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Opinnäytetyössä tutkittiin eri-ikäisten organisaatiota ja odotuksia uran eri vaiheis-
sa. Työ tehtiin tilaustyönä Kokkolan Osuuspankin pääkonttorille. Päätelmät perus-
tuivat tutkimukseen, joka tehtiin kuudelle eri uravaiheessa olevalle työntekijälle 
(alku-ura, keski-ura ja loppu-ura). Aineisto kerättiin teemahaastatteluilla. 
 
Teoriaosassa käsiteltiin eri ikävaiheita, erilaisia odotuksia, iän vaikutusta työelä-
mään ja kolmea eri uravaihetta. Myös erilaisia uran kriisivaiheita tutkittiin. 
 
Haastatteluilla saatujen vastausten mukaan työyhteisö on kokonaisuutena tyyty-
väinen eikä siellä esiinny merkittäviä ongelmia. Siitä huolimatta tiimien sisällä on 
konflikteja. Ne saattavat johtua eri-ikäisten työntekijöiden erilaisista odotuksista. 
Työntekijät, jotka ovat uransa alkuvaiheessa, tarvitsevat haasteita ja vastuuta. Ra-
ha tuntuisi olevan yksi sopivimmista motivaattoreista. He haluavat vakiinnuttaa 
asemansa pankkialan asiantuntijoina. Nuoret työntekijät vaativat myös tarpeeksi 
palautetta. 
 
Keski-iässä tai keskiuralla oleva henkilöstö käyttää opiskelua keinona estää uravä-
symystä ja kyllästymistä. Myös vaihtelevia tehtäviä arvostetaan, koska ne tuovat 
kaivattua muutosta uralle. He haluavat vaikuttaa oman työpaikkansa asioihin ja 
saada äänensä kuuluviin. Nuoret työntekijät koetaan piristykseksi työyhteisölle. 
 
Loppu-uralla olevat ihmiset eivät halua, että heidät unohdetaan töiden suunnitte-
lussa ja myös he haluavat koulutusta. Ikääntyvät työntekijät ovat ylpeitä koke-
muksestaan. Mielekästä ja tyydytystä tuovaa työtä arvostetaan enemmän kuin ra-
hallista korvausta. Monipuolisten tehtävien ja työn tärkeyden tunteen ansiosta 
ikääntyvä henkilöstö ei ole kyllästynyt tai väsynyt. 
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The aim of this scholarly thesis was to describe an organization with employees of 
varying ages and their expectations in different career stages. The thesis was writ-
ten as a customized work for Kokkolan Osuuspankki’s head office. The conclu-
sions made in this thesis were based on a study, which was done to six employees 
in different career stages (initial career stage, mid stages of career and career ter-
mination stage). The data was collected by interviewing the participants. 
 
The theoretical part of the study examines different stages of age, various expecta-
tions, the impact of age in working life and three different career stages. Also 
various career crisis phases were studied. 
 
The results collected from the interviews indicate that the work community is al-
together satisfied and there are no significant complications. However, there are 
some conflicts within teams. These conflicts might occur due to varying ages and 
different expectations. Employees in their initial career stage need challenges and 
responsibility. Money seems to be one of the most suitable motivators. They want 
to establish themselves as experts in banking. They also demand enough feedback. 
 
Personnel in their middle-ages and in mid stages of their career use studying as a 
way to prevent career fatigue and stress. Also versatile tasks are appreciated be-
cause they bring the needed change to the career. They want to affect the affairs in 
their workplace and they want to be heard. They also feel that the work commu-
nity is cheered up by the younger employees.   
 
People in career termination stage do not want to be forgotten in the planning of 
the work resources and they as well want education. The ageing employees are 
proud of their experience. Meaningful and satisfying job is valued more than fi-
nancial compensation. Because of the varied tasks and the feeling of an important 
job, aging workforce is not bored or fatigued.  
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1 JOHDANTO 
 
 
Pankissa myytävä tuote on abstrakti palvelu, johon liittyy käytännössä vain ai-
neettomia elementtejä. Palvelun on oltava laadukasta, koska konkreettisella tuot-
teella ei voida kilpailijoita päihittää. Tämän seurauksena on suorastaan elintärke-
ää, että henkilöstö on innostunut, motivoitunut ja sitoutunut tosissaan työnanta-
jaan. Palvelu on vain niin erinomainen, kuin on henkilöstön halu ja kyky välittää 
siitä tietoa asiakkaalle. Olennaista on myös henkilöstön uusiutumiskyky, koska 
toiminta perustuu uudistuville palveluille ja uusille konsepteille. (Lähteenmäki 
1995, 13.) 
 
Lopputuotteen kilpailukykyä edesauttavat ja tukevat jokaisen organisaation jäse-
nen halu jakaa tietonsa muiden kanssa ja toimia yhteistyössä heidän kanssaan. 
Kaikilla on roolistaan riippumatta oma tärkeä tehtävänsä. Roolien avulla täytetään 
oma paikka organisaatiossa joko toiminnan jatkuvuutta ylläpitävänä, toteuttavana, 
uudistavana tai uutta oppivana jäsenenä. (Lähteenmäki 1995, 13–14.) 
 
Ihmisten johtamisessa ja hyvinvoinnissa on otettava huomioon monia tekijöitä, 
joista tässä keskitytään eri-ikäisiin ja eri uravaiheissa olevien henkilöiden tarpei-
siin, toiveisiin ja odotuksiin työelämässä eli siihen, miten he toivovat heitä johdet-
tavan. Johtamistarpeen katsotaan usein olevan sidoksissa ihmisen eri uravaihei-
siin. 
 
Opinnäytetyöni aiheena on tutkia, minkälaisia odotuksia eri-ikäisillä ja eri uravai-
heissa olevilla ihmisillä on työpaikkaa ja työnantajaa kohtaan. Tutkimus toteute-
taan Kokkolan Osuuspankin pääkonttorilla. Pyrin löytämään erilaisia odotuksia ja 
antamaan niiden pohjalta johdolle toimintasuosituksia ja -ehdotuksia henkilöstöön 
liittyen sekä tuomaan esille omat päätelmäni. 
 
Tutkimuksen aiheen sain valita neljästä annetusta, pankille ajankohtaisesta asiasta. 
Eri-ikäisten organisaatio tuntui mieluisimmalta ja ajankohtaisimmalta aiheelta. 
Kehittelimme sitä eteenpäin yhdessä pankinjohtaja Kimmo Peurannon kanssa. 
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Sain kuitenkin vapaat kädet tutkimuksen suorittamiseen, mutta olen milloin tahan-
sa voinut lähestyä pankkia, mikäli ongelmia tai kysymyksiä on ilmaantunut. 
 
Aihe on ajankohtainen ja merkittävä, sillä pankki on joutunut rekrytoimaan uutta 
työvoimaa enemmän kuin ennen. Syynä on kasvava eläköityminen. Työyhteisössä 
on juuri valmistuneita, noin 20-vuotiaita, mutta myös pian eläköityviä. Heillä on 
erilaiset odotukset ja tarpeet, joihin työnantaja pyrkii reagoimaan. Työn merkittä-
vyyttä tilaajalle kuvaa myös se, että vain muutama vuosi sitten pankin nuorin 
työntekijä oli 35-vuotias. Nykyään tilanne on siis huomattavan erilainen ja ikäja-
kauma on laajempi. Rekrytoinnit ovat kohdistuneet erityisesti nuoriin työntekijöi-
hin, sillä keski-ikä on laskenut 54,8 vuodesta noin 47,0 vuoteen. 
 
Teorian ensimmäisessä osassa esittelen OP-Pohjola-ryhmän sekä tilaajaorganisaa-
tion eli Kokkolan Osuuspankin. Käyn läpi myös pääkohtia heidän henkilöstöjoh-
tamisen periaatteistaan. Toisessa osassa käsitellään ikää työhön vaikuttavana teki-
jänä sekä sitä, miten eri-ikäiset työntekijät käyttäytyvät ja mitä he odottavat työn-
antajalta. Lopuksi käsitellään uraa ja esitellään eri uravaiheet tärkeimpine kääntei-
neen ja haasteineen.  
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2 OP-POHJOLA-RYHMÄN JA KOKKOLAN OSUUSPANKIN 
ESITTELY 
 
 
2.1 OP-Pohjola-ryhmä 
 
OP-Pohjola-ryhmä koostuu itsenäisistä osuuspankeista ja niiden keskusyhteisöstä 
Osuuspankkikeskus Osk:sta (OPK) sekä sen tytäryhtiöistä. Osuuspankit ovat itse-
näisiä, jäsentensä omistamia pankkeja. Ne harjoittavat vähittäispankkitoimintaa 
omilla toimialueillaan kattaen koko maan. Suomen 416 kunnasta 366:ssa toimi 
vuoden 2007 alussa OP-ryhmään kuuluva pankki. Osuuspankkeja oli lokakuun 
2007 alussa 229. Jäsenpankit keskittyvät asiakasliiketoimintaan ja OPK edistää ja 
tukee niiden liiketoimintaa sekä vastaa ryhmäohjauksesta ja valvonnasta. Yritys-
muodoltaan osuuspankit ovat osuuskuntia, joiden päätöksentekoon ja hallintoon 
osuusmaksun maksaneet omistajajäsenet voivat osallistua. Syksyn 2005 Pohjola-
oston jälkeen asiakkaita on noin 4 miljoonaa, joista noin 1,2 miljoonaa on osuus-
pankkien omistajajäseniä. OP-Pohjola-ryhmän henkilöstön määrä kasvoi vuonna 
2006 12 139 henkilöön. Markkinaosuudet vuoden 2006 lopussa olivat: 
Talletukset 32,7 % 
Luotot 31,1 % 
Sijoitusrahastojen pääomat 21,8 % 
Vakuutussäästöt 19,1 % 
Taulukko 1. OP-Pohjola-ryhmän markkinaosuudet vuonna 2006. 
(Opinet 2007.) 
 
OP-Pohjola-ryhmän päämääränä on olla markkinajohtaja kaikilla ydinliiketoimin-
ta-alueilla ja johtava finanssiryhmä Suomessa. Ydinliiketoiminta-alueita ovat ra-
hoitus, varallisuudenhoito, maksuliike ja vahinkovakuutus. Erottumistekijänä on 
”Olemme lähellä asiakasta” ja asiakaslupauksena ”Tarjoamme parhaat keskittä-
misedut”. Perustehtävänä on edistää omistajajäsenten, asiakkaiden ja toimintaym-
päristön kestävää taloudellista menestystä, hyvinvointia ja turvallisuutta. Arvoja 
ovat ihmisläheisyys, vastuullisuus ja yhdessä menestyminen. (Opinet 2007.) 
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Henkilöstöjohtaminen OP-Pohjola-ryhmässä 
 
Tavoitteena on ylläpitää ja vahvistaa hyvää yritys- ja työnantajakuvaa. Näin ollen 
henkilöstöjohtamisen on oltava eettistä ja vastuullista sekä ihmistä arvostavaa niin 
hyvinä kuin vaikeimpinakin aikoina. Henkilökunnan hyvinvointia ja sitoutumista 
halutaan edistää vastuullisella toiminnalla. Henkilöstöjohtamisen sisältö on jäsen-
nelty viiteen osaan: 
• henkilöstösuunnittelu (myös rekrytointi, perehdytys ja työsuhteiden 
muutokset) 
• työhyvinvoinnin kehittäminen 
• henkilöstön kehittäminen 
• palkkaus ja palkitseminen 
• sisäinen viestintä. 
Tällä hetkellä OPK:n työryhmät työstävät henkilöstöhallinnon osalta seuraavia 
asioita: 
• tasa-arvo 
• rekrytoinnin toimintamalli 
• toimintamalli työyhteisön häiriötilanteisiin 
• suositukset joustavista työaikajärjestelyistä. 
 
Palkitseminen perustuu tällä hetkellä kolmeen osaan: kuukausipalkkaan, lyhyen 
tähtäimen palkitsemiseen eli yksilön ja tiimien suoritusten mukaiseen tulospalk-
kaukseen (puolivuosittain tai vuosittain) sekä pitkän tähtäimen palkitsemiseen, 
kuten henkilöstörahastoon. Henkilöstöasiat ovat osa sosiaalista vastuuta. Enna-
koivalla henkilöstösuunnittelulla pyritään varmistamaan osaava henkilöstö ja uu-
distuva työyhteisö. Se ottaa huomioon henkilöstörakenteen ja -määrän, osaamisen 
ja työhyvinvoinnin muutostarpeet. Osa vastuullista henkilöstöpolitiikkaa on tasa-
arvosuunnittelu. Sen avulla pyritään varmistamaan erilaisten näkökulmien esiintu-
lo ja huomioon ottaminen liiketoiminnassa. Hyvään ja tasa-arvoiseen työyhteisön 
toimintaan OP-Pohjola-ryhmässä sisältyy 
• vuorovaikutteinen johtaminen 
• osallistuminen, vaikutusmahdollisuudet 
• kehittymismahdollisuudet 
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• oikeudenmukainen ja kannustava henkilöstöpolitiikka (mukaan lu-
kien palkkapolitiikka) 
• avoin ilmapiiri 
• työ- ja perhe-elämän yhteensovittaminen. 
Tasa-arvosuunnitelma tehdään pankkikohtaisesti osana henkilöstösuunnittelua. 
(Opinet 2007.) 
 
 
2.2 Kokkolan Osuuspankki 
 
Kokkolan Osuuspankki on osa OP-Pohjola-ryhmää ja se toimii viidellä paikka-
kunnalla Etelä- ja Keski-Pohjanmaalla. Pääkonttori on Kokkolassa ja aluekonttorit 
Evijärvellä, Kälviällä, Lohtajalla ja Teerijärvellä. Kokkolan Osuuspankki on talo-
usalueensa johtava paikallinen finanssiyritys. Se tarjoaa palveluja niin alueensa 
yksityis- kuin yritysasiakkaillekin. Yksityisasiakkaita varten ovat perinteiset 
pankkipalvelut ja vakuutukset sekä notariaatti- ja Op-private-palvelut. Yritysasi-
akkaille tarjotaan puolestaan kattavia sijoitus- ja rahoituspalveluja. Kokkolan 
Osuuspankin tase oli 441 miljoonaa euroa 31.3.2007. Omistajajäseniä oli 16 000 
ja asiakkaita yhteensä 41 200. Pohjola-yhteistyön myötä asiakkaille on tarjolla 
myös vakuutuspalveluja. Kokkolassa pääkonttorin yhteydessä toimii myös OP-
Kiinteistökeskus sekä Pohjolan toimisto. Vakuutusasiamies on tavattavissa myös 
muissa konttoreissa. (Kokkolan Osuuspankki, 2006; Osuuspankin www-sivut, 
2007.) Pankkitasolla työntekijöitä on yhteensä 96. Naisia on 78 ja miehiä 18. Ta-
sa-arvosuunnitelman mukaan miesten määrää pyritään nostamaan uusien rekry-
tointien myötä, mikäli muut ominaisuudet eivät tuo hakijoiden välille eroa. Koko 
pankin organisaatio on kuvattu liitteessä 1, jossa vahvennetulla olevat laatikot 
kuuluvat tutkimuksen kohteena olevaan pääkonttoriin. 
 
Pankissa on käynnissä sukupolvenvaihdos. Tulevina vuosina moni työntekijä elä-
köityy ja uusia on jouduttu rekrytoimaan enemmän kuin ennen. Näin ollen työyh-
teisö muuttuu ja tulee entistä heterogeenisemmaksi. Viimeisen vuoden aikana on 
uusia työntekijöitä otettu yhteensä 17, joista suurin osa on sijoittunut pääkontto-
riin. Uusia rekrytointeja ei ole tällä hetkellä tulossa, vaan tehtäviinsä kasvamassa 
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ja kouluttautumassa olleita määräaikaisia työntekijöitä vakinaistetaan. Työnantaja 
on huolissaan työntekijöiden klikkiytymisestä. Mahdolliset työyhteisön ongelma-
kohdat halutaan tunnistaa ja niihin halutaan puuttua, jotta työyhteisö säilyisi elin-
voimaisena ja tyytyväisenä. Kuppikuntien syntymistä eri ikäryhmien välillä halu-
taan ehkäistä ja jo syntyneet ongelmat ratkaista. Työnantaja haluaa myös tukea eri 
elämäntilanteessa olevia työntekijöitään. Työyhteisön mahdollisiin ongelmiin ha-
lutaan puuttua etukäteen eikä odottaa tilanteen pahenemista tai korjaantumista 
omalla painollaan.  
 
Ikärakenteen muutokseen on valmistauduttu luentosarjalla sekä tutkimuksella (ks. 
Moilanen 2005). Muita henkilöstötutkimuksia on suoritettu viimeksi vuosina 2005 
ja 2007. Niiden mukaan työyhteisö kokonaisuutena voi hyvin ja sitä mittaavat 
keskiarvot ovat nousseet. Useat tutkimukset, tämä opinnäytetyö mukaan lukien, 
osoittavat työnantajan välittävän työyhteisönsä hyvinvoinnista. Kaiken ikäisten 
työntekijöiden halutaan viihtyvän ja voivan hyvin työyhteisössä. Työntekijöiden 
palkitsemisen tapoina ovat kuukausipalkka ja puolivuosittain mahdollisesti jaetta-
va bonus. Bonusta maksetaan tavoitteiden mukaan, jotka on jaettu pankki-, tiimi- 
ja henkilökohtaiseen osaan. Täyden bonuksen saamiseksi tulee kaikkien osa-
alueiden tavoitteiden täyttyä. 
 
Uusimman tasa-arvosuunnitelman teemana on toisten työntekijöiden oikeanlainen 
kohtelu ja työhyvinvointi. Aihetta sivusi myös Turun kauppakorkeakoulun profes-
sori Satu Lähteenmäki, joka puhui OP-Palkansaajafoorumissa jaetusta johtajuu-
desta. Se on noussut perinteisten johtajuusmallien rinnalle. Menestyminen nyky-
ajan kovassa kilpailussa vaatii kaikkien panosta ja sitoutumista yhteisiin tavoittei-
siin. Kaikki vastaavat yhtä lailla menestymisestä, vaikka roolit ovat keskenään 
erilaisia. Vastuuta työyhteisön hyvinvoinnista, työn tuottavuudesta ja jatkuvasta 
uusiutumisesta peräänkuulutetaan jokaiselta työntekijältä. Jokaisen työntekijän 
esimiehiä myöten tulee miettiä omia tekemisiään tai tekemättä jättämisiään, sillä 
ne voivat vaikuttaa muiden työnkuormitukseen ja työnteon sujuvuuteen. Kaikkien 
osapuolten asemasta riippumatta on pystyttävä yhteistyöhön. Se on yrityksen ja 
sitä kautta jokaisen yksilön parhaaksi. (OP-Palkansaajafoorumi, 2007.) 
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3 IÄN MERKITYS TYÖN KOKEMISESSA 
 
 
Nykymaailman ikäkäsityksessä on selvä ristiriita: samanaikaisesti ihannoidaan 
niin fyysistä nuoruutta kuin iän tuomaa kokemusta. Tästä seuraa, ettei kukaan 
viihdy omassa iässään eikä ole luontevasti oman ikäisensä. Nuoret yrittävät ottaa 
vanhempia kokemuksessa kiinni kaikin tavoin ja samalla vanhemmat puolestaan 
yrittävät olla ikäisiään nuorempia lähes hinnalla millä hyvänsä. Ihmiset olisivat 
onnellisempia, jos he olisivat tyytyväisiä omaan ikäänsä ja sinut sen kanssa. Tun-
nistamalla omat heikkoutensa ja vahvuutensa sekä ikävaiheen mukanaan tuoman 
annin, voi itsensä pistää monipuolisemmin peliin. Eri-ikäisillä on myös toisenlais-
ta annettavaa suhteessa toisiinsa, joten yhdessä toimiessa on mahdollista saavuttaa 
synergiaetuja. (Harju & Kallasvuo 2007, 34.) Ikäkysymykset ovat yksi merkittä-
vimmistä tekijöistä työelämässä, ja niiden hoitaminen organisaatiossa kertoo pal-
jon yrityksen vastuusta (Aaltonen, Luoma & Rautiainen 2004, 64). 
 
 
3.1 Iän määrittely 
 
Ikätutkijoiden mukaan ihmisen elämä on kaari, johon kuuluu erilaisia ja eripituisia 
vaiheita. Jokainen niistä kehittää ihmistä. Kehitys voi olla nopeaa ja lyhyellä aika-
välillä tapahtuvaa tai pidempien aikavälien jaksoilla hitaampaa, mutta sitäkin sy-
vällisempää. Pisimmät aikavälit ovat noin 8 vuotta ja ne ajoittuvat usein eri kym-
menluvuille siirtymiseen. Alussa ihmistä leimaa erityisesti fyysinen kasvu. Hen-
kinen kasvu jatkuu puolestaan läpi elämän. (Harju & Kallasvuo 2007, 34–36.) 
Elinkaaritutkijoiden mukaan jokaisen vaiheen aikana ihmisessä tapahtuu sisäinen 
uudistuminen, joka automaattisesti asettaa kyseenalaiseksi ainakin osan aikai-
semmin omaksutuista asioista (Helin 2006, 36). Ei ole tietenkään mahdollista 
määrittää tiettyä hetkeä, jolloin siirrytään vaiheesta toiseen. Tätä voidaan verrata 
päivän vaihtumiseen yöksi, ihminen liukuu vaiheesta toiseen. (Lievegoed 1995, 
64.) 
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Ikä ei ole vain numeroita, eivätkä numerot kerro koko totuutta siitä, millaiseksi 
ihminen kokee itsensä tai miten hän näkee ympäristönsä. Harju (2005, 50) siteeraa 
saksalaista psykologia Mathias Waisea, jonka mukaan myös maailma, johon ih-
minen syntyy, vaikuttaa hänen elämänkulkuunsa. Varsinkin poikkeukselliset ta-
pahtumat matkalla kohti aikuisuutta voivat olla hidastavia tai kiihdyttäviä tekijöitä 
yksilön kehityksen suhteen.  
 
Kronologinen ikä eli kalenteri-ikä on yksinkertaisin ja helpoin menetelmä tulkita 
ikää. Sitä kertyy jokaiselle ihmiselle samaan tahtiin päivä päivältä, viikko viikolta. 
Se ei kuitenkaan huomioi yksilöllisiä eroavaisuuksia, vaan niputtaa samanikäiset 
ihmiset samaan joukkoon. Kronologinen ikä tulee työmaailmassa huomioiduksi 
parhaiten lainsäädännössä, esimerkiksi laissa nuorista työntekijöistä. Myös oikeu-
det muun muassa työmarkkinatukeen, ansiosidonnaiseen päivärahaan sekä eläk-
keisiin riippuvat usein siitä, kuinka vanha ihminen on päivän ja joskus jopa kellon 
tarkkuudella. (Ilmarinen 2005, 38–39.) 
 
Biologinen ikä kuvaa ihmisen toimintakykyä ja siinä tapahtuvia muutoksia. Sen 
katsotaan lisääntyvän noin prosenttiyksikön verran vuodessa, alkaen noin 25–
30-vuotiaana. Näin ollen 60-vuotias kuormittuu samassa fyysisyyttä vaativassa 
työssä noin 20 prosenttia enemmän kuin 40-vuotias. Biologista ikää mitataan eri-
laisten indeksien avulla. Indeksien arvot eivät luotettavasti vastaa kronologista 
ikää, mutta ryhmästä mitattuna ne voivat kuvata vanhenemisen keskimääräistä 
etenemistä. Toimintakyvyn mittaamista voidaan hyödyntää työelämässä, sillä ker-
tyneistä vuosista riippumatta fyysinen työ vaatii fyysisiä toimintaedellytyksiä. 
(Ilmarinen 2005, 39–40.) 
 
Psykologinen ikä määrittelee, kuinka vanhaksi ihminen tuntee itsensä. Se riippuu 
ihmisen vastauksista muun muassa seuraaviin kysymyksiin: minkä ikäinen tunnen 
olevani, minkä ikäisen kaltaisesti toimin ja minkä ikäinen haluaisin olla. Tämän 
seurauksena ihminen voi tuntea olevansa nuorempi tai vanhempi kuin mitä kalen-
terin mukaan kuuluisi olla. Kronologisen ja psykologisen iän kuilu useimmiten 
kasvaa mitä vanhemmaksi ihminen kalenterin mukaan tulee. (Ilmarinen 2005, 40.) 
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Sosiaalinen ikä riippuu yksilön rooleista ja kokemuksista elämänsä aikana. 
Useimmiten se jaetaan lapsuuteen, nuoruuteen ja aikuisuuteen. Yhteiskunnan 
muuttuminen on kuitenkin sumentanut kasvua sosiaalisessa iässä, koska nykyään 
suuret elämäntapahtumat eivät esiinnykään enää kronologisessa järjestyksessä. 
Tällaisia rajoja hämärtäviä vaikuttimia ovat muun muassa avioero, uusperheen 
perustaminen, myöhään ammattiin valmistuminen sekä työelämästä poistuminen 
ja takaisin palaaminen useita kertoja elämän aikana. Työnantajat usein odottavat, 
että heidän 40-vuotiaat työntekijänsä ovat jo vakiintuneita ja stabiileja, mutta tosi-
asiassa he ovat juuri voineet perustaa uusperheen, jossa on eri-ikäisiä lapsia ny-
kyisestä ja kummankin puolison edellisistä liitoista. Kokopäivätyö, avioliitto ja 
vanhemmuus eivät enää ole vahvoja aikuisuuden merkkejä. (Ilmarinen 2005, 41–
42.) 
 
Persoonallinen ikä on sosiaalista ikää lähellä ja monesti todenmukaisempi vaihto-
ehto iän määrittelyssä. Yhä useimmille aikuisiässä olevalle tärkeämpää on omien 
valintojen tekeminen kuin työelämään siirtyminen: he eivät näe sitä aikuisuuden 
merkkinä ja välttämättömyytenä kokeakseen olevansa aikuisia. Persoonallinen ikä 
kuvaa sitä, missä määrin ihminen kokee saavuttaneensa omat henkilökohtaiset 
tavoitteensa. Ihminen voi katsoa jo yltäneensä siihen mihin haluaa, jolloin hänen 
on vaikea innostua mihinkään uuteen. Ihminen voi kokea kovan kolauksen törmä-
tessään sosiaaliseen ikään esimerkiksi sen vuoksi, että hänet määritellään liian 
nuoreksi tai liian vanhaksi johonkin työtehtävään. (Ilmarinen 2005, 42.) 
 
 
3.2 Iän vaikutus odotuksiin työelämässä 
 
Ikä on yksi niistä ominaisuuksista, jotka määrittelevät henkilön työssä jaksamista 
ja suhtautumista siihen. Eri-ikäiset ihmiset voivat olla yhtä motivoituneita työhön, 
mutta motivaation laatu voi vaihdella. Se, miten ihminen kokee kokonaiskunton-
sa, on ratkaisevaa, ja jaksamisen johtamiseen kuuluu kokonaisvaltainen ja moni-
puolinen kunnon vaaliminen. Siihen kohdistetut panokset palautuvat korkojen 
kanssa takaisin. (Harju & Kallasvuo 2007, 44.) Sanonta ”a happy worker is a pro-
ductive worker” kuvaa hyvin työnteon ja hyvinvoinnin suhdetta. 
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Ihmisen työssä viihtymiseen vaikuttaa se, miten hän saa hyödynnettyä fyysisiä ja 
henkisiä resurssejaan sekä tunne- ja järkivoimavarojaan. Hän tarvitsee kuitenkin 
”energiatankkausta” jaksaakseen. Tankkauksen määrä ja laatu ovat monesti riip-
puvaisia työntekijän iästä. Jos ihminen voi kaikilta osin hyvin työssään, hän on 
motivoitunut ja sitoutunut sekä työhönsä että työnantajaansa vaativissakin muu-
tostilanteissa eikä hänen tarvitse turvautua lääkärin palveluihin. (Harju & Kallas-
vuo 2007, 44.) 
 
Elämän vaihe
Ikä 
(noin) v. 
Ammatilliset 
odotukset: 
Miten tulisi 
toimia? 
Johtamisodotukset: 
Millaista johtamista 
odottaa? 
Työyhteisöodotukset:
Mitä odottaa työyh-
teisöltä? 
Oppilas 
<20, (25) 
Opetella rau-
hassa, kokeilla 
turvallisissa 
haasteissa ja 
paineissakin, 
löytää omia 
”juttuja” 
Valmentavaa, kypsää 
tukea, opastusta ja 
mukaan ottamista, 
irtiottoon ja kyseen-
alaistamiseen suos-
tumista 
Tiimityötä, hyväksyn-
tää, asiantuntemusta 
Oppiva tekijä
25–30, (35) 
Olla tutor uusil-
le, soveltaa it-
senäisesti ja 
erehtyenkin, 
erikoistua ja 
keskittyä 
Valtuuttavaa, talou-
dellista ja esimies-
vastuuta lisää, saada 
oppia johtamista ja 
olla mukana työpari-
na 
Ryhmän vetämistä ja 
hyväksyntää, roolien 
vaihtelua 
Osaava am-
mattilainen 
35–45 (50) 
Saada ohjata ja 
opastaa, päte-
vöityä laajentu-
en ja syventäen, 
käyttää koko 
osaamistaan 
Vastuuttavaa, laaje-
nevaa kokonaisvas-
tuuta suuristakin asi-
oista, mukaan pää-
töksiin ja ”tiedon” 
piiriin 
Luovaa vuorovaiku-
tusta, ideointia yhdes-
sä, joukkuemenestystä 
Kokenut 
opettaja 
45–50, (55) 
Mentoroida, 
valmentaa ja 
olla hyödyksi 
työssä opettaen, 
työstää koko-
naisuuksia 
Arvostavaa, kuunte-
levaa, valmisteluun 
vastuuttavaa, elä-
mäntilanteita ymmär-
tävää, pysäkkiä ja 
rajoja etsivää 
Tukevaa: yhteisölli-
syyttä ja avointa ilma-
piiriä, aikuisuutta ja 
vastuuta toisistaan 
Auttava vii-
sas 
>50, (55) 
Helpottaa, siir-
tää viisautta ja 
kokemusta, ava-
ta uusia uria ja 
näkökulmia 
Kysyvää, kunnioitta-
vaa, palautetta anta-
vaa, yhteyksiä ja nä-
kemyksiä hyödyntä-
vää 
Mukaan muutokseen, 
hyväksymistä, omaa 
”tilaa” 
Taulukko 2. Ikäjohtamisen odotukset ja keinot elämänvaiheittain Ylikoskea mukaillen (Salminen 
2005, 99). 
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Ikä vaikuttaa ihmisten toimintaan, tarpeisiin ja odotuksiin työyhteisössä. Ihmiset 
tarvitsevat eri-ikäisinä vaihtelevan määrän energiaa, jolloin oman iän tunnistami-
nen ja hyväksyminen auttaa. Tämä on hyvä ottaa huomioon myös johtamisessa: se 
mitä nuori, vastavalmistunut työntekijä kaipaa ja odottaa, on suurella todennäköi-
syydellä ihan toista kuin mitä vanhempi, kohta eläköityvä työntekijä tarvitsee. 
Ihmisillä on usein pyrkimys siihen, että elämä eri osa-alueillaan olisi edes jonkin-
laisessa tasapainossa ja järjestyksessä, sillä työn, perheen ja muiden ihmissuhtei-
den hoitaminen voi olla joskus kovinkin stressaavaa. Elämänvaiheilla on tietyt 
pakolliset rakenteensa, joista rakentuu elämän sisältö ja toimintasuunnitelma. 
Useimmiten jaksot jaetaan kymmenien vuosien pituisiksi, vaikka rajat luonnolli-
sesti ovat hyvin häilyviä. (Harju & Kallasvuo 2007, 34–36.)  
 
Kaikissa ikävaiheissa on omat vahvuutensa ja heikkoutensa, eikä työntekijöitä 
voida laittaa paremmuusjärjestykseen iän perusteella. Usein eri-ikäisistä työnteki-
jöistä koostuvan henkilöstön toimintakyky on paras, koska siinä yhdistyvät nuo-
ruuden nopeus ja toiminta-alttius sekä kokemuksen hioma työskentely. Erilaisuut-
ta on kuitenkin vilpittömästi arvostettava ja hyödynnettävä erilaisissa vuorovaiku-
tustilanteissa ja päätöksenteossa. (Kjelin & Kuusisto 2003, 108.) Nuorille tulisi 
antaa aikaa ja mahdollisuuksia kokeilla uusia tekemisen tapoja turvallisessa ympä-
ristössä. He ovat ennen kaikkea oppijoita, joista uuden keksimisen kautta kasvaa 
kokeneita, omia näkemyksiä omaavia tekijöitä. Vanhemmat ammattilaiset voivat 
toimia valmentajina ja mentoreina. He ovat näin hyödyksi varsinkin nuoremmil-
leen opettaen kokonaisuuksia ja asioiden hahmottamista. Kaikkien ei näin ollen 
tarvitse oppia asioita kantapään kautta, kun viisautta ja kokemuksia siirretään 
muillekin. (Manka 2006, 211.) Iän käsittelemisestä henkilöstöhallinnossa on sekä 
hyviä että huonoja esimerkkejä: 
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Huonot käytännöt: 
 
Joustamattomat 
toimintatavat. 
 
Ikääntyvien 
painostaminen 
eläkeputkeen. 
 
Keski-ikään ehtineitä 
ei palkata. 
 
Hyvät käytännöt: 
 
Nuoret saavat 
mahdollisuuksia. 
 
Vanhempien kokemusta 
arvostetaan. 
 
Joustavat työt ja 
toimenkuvat. 
Kuvio 1. Esimerkkejä henkilöstöjohtamisen käytännöistä. Aaltonen ym. (2004, 66) mukaillen. 
 
 
3.3 Eri-ikäiset ihmiset työelämässä 
 
3.3.1 20–30 -vuotiaat 
 
Elämänkulku muuttaa ratkaisevasti suuntaa varhaisen aikuisuuden siirtymässä. 
Nuori hyvästelee ydinperheensä ja astuu itselliseen elämään. Hänelle syntyy halu 
pohtia tulevaisuuttaan, sitä mitä elämältään haluaa ja mihin kykenee. (Harju 2005, 
46.) Nuori perehtyy siihen, mitä maailmalla on hänelle tarjottavana. Työpaikalla 
nuori toivoo mahdollisuuksia kokeilla voimiaan ja näyttää mihin hän pystyy, jotta 
omat rajat löytyisivät ja niitä voisi laajentaa. Omien kykyjen kehittäminen, amma-
tillisen pätevyyden saavuttaminen ja oman paikan löytäminen sosiaalisessa elä-
mässä voivat olla vaikeita kokemuksia, sillä ne asettuvat usein suurten päämäärien 
ja unelmien edelle. (Wais 2002, 151–152.) 
 
Aikuisuuteen astuminen on fyysinen, psyykkinen, sosiaalinen ja henkinen koke-
mus. Tasaista arkea ehkäistään tekemällä vaihtelevia töitä ja pitämällä kaveripiiri 
monipuolisena ja sitä myötä sosiaalinen elämä vilkkaana. Jaksolle on ominainen 
opiskelu, mutta pahimmillaan myös työttömyys. Nuori ei saisi keskittyä vain tie-
donkeruuseen, koska nuorena loppuun palamisesta on eräiden tutkimusten mu-
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kaan vaikeinta ja raskainta kuntoutua. Fyysinen kunto kestää yleensä paljon rasi-
tusta, mutta aikuisen hyvinvoinnin kokeminen vaatii kannustusta ja tukea tausta-
joukoilta sekä mahdollisuuksia kokea uusia asioita. (Harju & Kallasvuo 2007, 38.) 
 
Biologisesti ihminen on vahvimmillaan jakson lopussa ja alkaa ottaa sosiaalisesti 
vastuuta kaikista asioista. Opiskelut ja ensimmäiset työkokemukset luovat pohjaa 
siitä, millaiseksi aikuisuus muodostuu vapauksineen ja rajoituksineen. Erilaisten 
pohdintojen kautta minäkuva muokkautuu, ja sen tulisi valmistaa aikuisuuteen ja 
kypsymiseen. (Harju 2005, 46.) 
 
Nykyään siirtyminen koulunpenkiltä täysipainoisesti työelämään tapahtuu myö-
hemmin kuin ennen. Syynä ovat muun muassa koulutusvaatimusten kiristyminen 
ja korkeakoulutuksen suosiminen, mitkä pidentävät opiskeluaikoja. Kokemuksen 
hankkiminen ansiotyössä opiskelun ohella voi myös venyttää valmistumista. An-
siotyö voi olla välttämättömyys itsensä tai perheen elättämiseksi. (Ilmarinen 2005, 
15.) Naisilla erityisiä paineita aiheuttavat tarve elämän jatkamisesta, perheen pe-
rustamisesta sekä äitiydestä ja toisaalta osallistumisesta ja menestymisestä työ-
elämässä (Lievegoed 1995, 68). 
 
Nuorella on tärkeää saavuttaa johdon ja työtovereiden arvostus. Ympäröivän maa-
ilman reagointi hänen toimintaansa vaikuttaa laajasti kaikilla elämänalueilla. Esi-
mieheltä saatu hyvä palaute ja kiitos saavat aikaan päivänpaistetta ja sitä halutaan 
juhlistaa. Muistutuksen tai virheen jälkeen koko maailma on ikävä ja synkkä 
paikka. (Lievegoed 1995, 66.)  
 
 
3.3.2 30–40 -vuotiaat 
 
Numeroilla on selkeä merkityksensä ihmisille ja varsinkin ”kymppisyyksien” 
vaihtuessa ihmisen tietoisuus omasta iästään kasvaa. Turhaan ei puhuta kolmen-
kympin kriisistä: on vaikea uskotella itselleen, että nuoruuden vapaudet olisivat 
vielä käytettävissä. Edessä on uusien roolien hyväksyminen ja nuoruuden hyväste-
ly. Asiat eivät ehkä tunnu olevan enää niin mustavalkoisia kuin ennen, vaan ne 
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nähdään monisäikeisinä ja ne tuntuvat saavan uusia ulottuvuuksia. Elämänraken-
teen osatekijät, kuten suhteet omiin vanhempiin ja kumppaniin, voivat kokea suu-
ria muutoksia. Kiinnostus omaa itseään ja sisintään kohtaan herää hiljalleen. (Har-
ju 2005, 46–47.) Mielenkiinnon keskipisteiksi nousevat oma sosiaalinen asema ja 
oma ammatillinen identiteetti (Wais 2002, 156). 
 
Fyysinen kunto on yleensä vielä hyvä ja normaali kuntoilu edesauttaa kestämään 
kehon rasituksia. Terveyden ollessa kunnossa aikaa jää perheen perustamiselle, 
omistusasunnon hankkimiselle sekä erityisesti oman uran rakentamiselle ja työssä 
kehittymiselle. Tämän vuoksi nuoret aikuiset kaipaavatkin haasteita ja kehitty-
mismahdollisuuksia. Aikaa tuntuu riittävän kaikkeen, niin perheelle, ystäville kuin 
työlle. Monelle tämä ajanjakso tuntuu jälkeenpäin helpoimmalle ja vaivattomim-
malle. Jakson loppuvaiheessa herää isoja kysymyksiä ulkoisten puitteiden ja pe-
rusasioiden ollessa kunnossa: mikä on kaiken tarkoitus, millainen ihminen minä 
olen? Työuupumuksen alkuoireet voivat olla nähtävissä tässä ajanjaksossa. Mui-
den intressien viedessä ajan ja energian, on itsestä huolehtiminen jäänyt liian vä-
hälle. Rauhasta tai taiteesta nauttimista ja syvällisiä keskusteluja ei ole syytä jättää 
tuonnemmaksi, vaan oma hyvinvointi on joskus priorisoitava muiden edelle. (Har-
ju & Kallasvuo 2007, 39–40.) 
 
Wais (2002, 157–158) on samaa mieltä oman itsensä huolehtimisesta ja toteaa, 
että liiallisen huomion keskittäminen ulkoisen maailman tapahtumiin voi viedä 
turhaan voimia. Tällaisia tekijöitä ovat esimerkiksi ammatilliset harmit, työtoveri-
en välinen kilpailu ja omaisuuteen liittyvät ongelmat. Ne vievät huomion pois ih-
misestä itsestään ja ulkoisten asioiden säilyttämisestä tulee vääristetysti näennäi-
sen tärkeitä. Oman sosiaalisen aseman mustasukkainen varjelu voi korostua työ-
paikalla. Samalla lyödään laimin omat motiivit, kiinnostuksen kohteet ja vastuu-
alueiden kehittäminen. 
 
Noin 35-vuotiaana ihminen herää tunteeseen, että hän on omillaan, eivätkä ympä-
ristö, työtoverit ja perhe tunnu enää tukevan. Tulevat keski-iän haasteet voivat al-
kaa ammatillisten, sosiaalisten ja henkilökohtaisten kykyjen epäilyllä jo alle 40-
vuotiaana. Keskeisenä aiheena ihminen pohtii, mitä hänellä itsellään on maailmal-
le tarjota. Samassa hän voi joutua kyseenalaistamaan kaiken, mikä on aiemmin 
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tuntunut turvalliselta: onko elämä eletty oikein, onko aikaa ja voimaa tuhlattu tur-
hiin tai hyödyttömiin tekoihin sekä mikä on todellinen elämäntehtävä. Samoihin 
aikoihin illuusiot omista kyvyistä ja mahdollisuuksista ovat hävinneet, myös työ-
toverit ovat oppineet tuntemaan toisen henkilökohtaiset rajoitukset. Itsensä puo-
lustaminen pelkillä selittelyillä on hankalaa, jolloin on tärkeää kestää toisten ih-
misten kohdistama arviointi ja kritiikki. (Wais 2002, 160.) 
 
Edellä esitetyt tuntemukset voivat olla ahdistavia ja pelottavia. Ihmiset myös kä-
sittelevät niitä eri lailla. Alkoholi, huumeet tai kohtuuton työhön uppoutuminen 
voivat auttaa torjumaan kyseenalaistavat tunteet. Itse-epäilyjen kuunteleminen voi 
aiheuttaa tarpeen laajentaa tai muuttaa jo saavutettuja asioita, jolloin ihminen saat-
taa ottaa vastuuta työpaikalla joko johtajan ominaisuudessa tai alkaa itsenäiseksi 
yrittäjäksi. Käytännön alan ammattilaiset taas saattavat hakea lisäkoulutusta esi-
merkiksi ryhtymällä opettajaksi tai ohjaajaksi. Yhteistä kaikille on kuitenkin se, 
että halutaan hakea uusia, syvällisempiä kokemuksia. Myös uskonnollisiin asioi-
hin tai perheen perustamiseen voi syntyä intressejä, vaikka ne eivät ennen olisi-
kaan tuntuneet houkuttelevilta. Naisilla voi herätä itsenäisyyden kaipuuta ja halua 
olla mukana jossain kodin ulkopuolisessa toiminnassa, kuten kirkon piirissä, eri-
laisissa järjestöissä tai politiikassa. Miesten kokemukset voivat puolestaan olla 
depressiivisiä, sillä saavutettu asema työelämässä on heräävien pohdintojen takia 
uhattuna. (Wais 2002, 161–162.) 
 
Erityisesti miehillä voi olla kiusauksena reagoida uuteen lisäämällä vanhaa, totut-
tua. He saattavat ostaa yhä edustavamman auton, muuttaa pukeutumistyyliä nuo-
rekkaammaksi tai ostaa laatikoittain viinejä; nuorempi tyttöystävä on usein unel-
ma nuoruudesta. Vallanhalun lisääntyminen on myös normaalia. Tällöin ihminen 
hakeutuu esimieheksi ja kontrolloi kaikkea ympärillään, jolloin mitään ei saa ta-
pahtua ilman hänen hyväksyntäänsä. Hän myös tuntee olevansa johtoonsa ja val-
lankäyttöönsä oikeutettu kokemuksensa turvin. Kolmas keino reagoida epävar-
muuteen ja alkavaan muutokseen on epäitsekkyys. Ihminen vastaanottaa kaikkea 
uutta arkipäiväisistäkin asioista. Hän saattaa iltaisin miettiä, mitä odottamatonta 
juuri tänään tapahtui ja varsinkin mitä hän itse on tehnyt, sanonut tai ajatellut, mi-
kä oli ennenkuulumatonta. Hiljalleen ihmiselle kertyy tarve luoda ja kokeilla uutta 
ihan itse. (Wais 2002, 162–164.) 
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Jaksoa voivat leimata myös nuoruuden haaveiden toteuttaminen sekä aseman ra-
kentaminen ennen kaikkea työssä, mutta myös lähimpien ihmisten ja ystävien 
keskuudessa. Tällöin henkilö toimii määrätietoisesti ja luottaa omiin mahdolli-
suuksiinsa. Työn ohella tulevat usein hoidettavaksi myös velvoitteet pienten lasten 
vanhempana. Kiinnostus henkiseen minään ja sisimpään on erityisen läsnä 30–
40 -vuotiailla ja se ohjaa käyttäytymistä ja valintoja. (Harju 2005, 47.) 
 
 
3.3.3 40–50 -vuotiaat 
 
Tämä ajanjakso on eräänlainen välitila, vaihe, jolloin ihminen ei koe olevansa 
enää nuori, muttei vielä vanhakaan. Fyysinen kunto vaatii jatkuvasti tarkempaa ja 
pitkäjänteisempää huomiota, ja ulkoinen olemus kohtaa uusia haasteita kuten pyö-
ristyminen, ryppyjen ilmestyminen ja muutokset hiuksissa. Työelämässä 40–
50 -vuotiaat ovat tuotteliaita. Heille on jo kertynyt kokemusta ja osaamista, mutta 
he ovat myös avoimia uusille ajatuksille ja muutoksille. He ovat kuitenkin myös 
vaativampia työntekijöitä. Ulkoiset tekijät eivät saa enää rehkimään eivätkä ne 
tuota tyydytystä, vaan työn on annettava tekijälleen jotain, kuten kehittymistä si-
säisesti, ihmisenä. Uusina piirteinä voi nousta esille kärsivällisyys ja suvaitsevai-
suus, jotka eivät jää huomaamatta työpaikallakaan. (Harju & Kallasvuo 2007, 41–
42). 
 
Noin 40-vuotiaana ihmisellä on keskimäärin puolet työelämästä takana ja toinen 
puoli vielä edessä. Tässä vaiheessa ilmeneekin tutkimusten mukaan eräänlainen 
murroskohta. Ihminen pysähtyy pohtimaan, miten olisi viisasta käyttää loppu työ-
aika. Taitekohdasta käytetään nimitystä vahveroituminen ja haperoituminen. Vah-
verot löytävät optimistisesti ja sisukkaasti elämälleen ja työlleen uusia ideoita ja 
myös voimaa toteuttaa niitä. Haperot puolestaan tyytyvät vallitsevaan tilanteeseen 
ja siihen, että biologisesti vanhenevan kehon suuntaa ei voi enää muuttaa. (Salmi-
nen 2005, 59.) 
 
”Sisäinen ääni” voi ohjata käyttäytymistä ja valintoja. Urataistelut ja oma menes-
tys eivät enää tunnukaan ainoilta tavoiteltavilta asioilta. Ihminen ei välttämättä 
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halua olla parempi kuin muut, vaan asettaa oppimansa muiden hyödyksi. Hän voi 
kiinnostua esimerkiksi hyväntekeväisyystyöstä, jolloin syntyy tunne, että omasta 
ammattitaidosta on aidosti hyötyä. Luovuus syntyy siitä, että on mahdollisuus 
työskennellä vapaana menestymispaineista. Ennen varmuutta etsittiin ulkoisista 
tekijöistä ja statuksesta. Nyt varmuus tulee sisältäpäin, sillä ihminen havaitsee, 
että pelkät ulkoiset seikat eivät tuo tyydytystä. (Wais 2002, 166–167.) Tyydytystä 
tuovien asioiden painoarvot muuttuvat ja usein työn merkitys vähenee. Ihminen 
toteaa, että elämässä on muitakin mielenkiinnon aiheita kuin vain työ. Sen tilalle 
on kuitenkin tultava jotain, jotta siitä voitaisiin kunnolla luopua. (Salmimies & 
Salmimies 2002, 132.) 
 
Tietoisuus vanhenemisesta on yhä voimakkaammin läsnä, vaikka elämä saattaakin 
tuntua tässä vaiheessa vapautuneelta ja leppoisammalta kuin ennen. Ihminen tun-
tee tarvetta opettaa ja jakaa viisauttaan, mutta ei aina tiedosta sitä, etteivät kaikki 
halua olla opetettavina. Hän siis kaipaa opetettavia ympärilleen. Seuraavan suku-
polven voima voi tuntua epämiellyttävältä, erityisesti jos ihmisellä ei ole keinoja 
uudistaa itseään. Tähän asti hänellä on ollut tulevaisuus, nyt tuntuu jäljellä olevan 
vain menneisyys. Ellei epävarmuutta tulevasta siedetä, siitä muodostuu ainoastaan 
menneisyyden jatke. Tällöin ihminen on tyytymätön elämäänsä ja vanhenee hen-
kisesti nopeammin kuin ruumiiltaan. (Wais 2002, 167–168.) Vuodet tuntuvat ole-
van täynnä epäilyjä, eksyksissä oloa ja pettäviä ratkaisuja. Onnenaikoja ei tunnu 
juuri olevan. Ihmisen on opeteltava käsittelemään tyhjyyden tunnetta ja sietämään 
sitä. Ongelmana on, että kaikki vanha tuntuu olevan menetettyä, mutta tilalle ei 
ole vielä saatu mitään uutta. (Lievegoed 1995, 80–81; Turunen 1996, 188.) 
 
Jos ihminen on kokenut kolmikymppisten kerhoon siirtymisen kovin vastenmieli-
senä ja vaikeana, voi iän muuttuminen 4:llä alkavaksi synnyttää taas uuden kriisin. 
Ihminen voi tuntea itsensä lopullisesti vanhenevien joukkoon kuuluvaksi, vaikka 
työvuosiakin on parhaimmillaan jäljellä yli 20. (Harju 2005, 48.) Aika tuntuu kui-
tenkin kuluvan yhä nopeammin ja menneisyys kasvaa yhä pidemmäksi. Tahdon-
voima ei enää auta työssä ponnisteluissa, etenkin jos työ on sisällöltään hyvin no-
peasti muuttuvaa. Tietoa, elämänkokemusta ja kykyä tehdä arvosteluja vaativa työ 
koetaan mielekkääksi ja omalta työltä toivotaan näitä elementtejä. Noin 40 ikä-
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vuoden tienoilla olevien henkilöstöpolitiikan tulisi perustua luovaan toimintaan 
sekä monimuotoisiin ja henkisiin suorituksiin. (Lievegoed 1995, 86.) 
 
Jaksaminen ei ole yksiselitteistä enää 45 ikävuoden jälkeen. Varsinkin raskaasta 
työstä palautuminen kestää kauemmin kuin ennen. Voimien väheneminen johtuu 
fyysisistä seikoista eli ruumiin rappeutumisprosessin alkamisesta. Erään tutki-
muksen mukaan noin kolmasosa 45–54 -vuotiaista arvioi työkykynsä keskinker-
taiseksi tai huonoksi. Ihminen on fyysisesti parhaimmillaan noin 25-vuotiaana, 
jolloin muun muassa lihasvoima, kestävyys, hengitys- ja verenkiertoelimistön 
suorituskyky sekä liikkuvuus ovat huipussaan. 45 ikävuoteen mennessä heiken-
tymistä on tapahtunut jo noin 20–25 prosenttia, jolloin ihminen väsyy nopeammin 
ja on pakotettu ottamaan rauhallisemmin. (Ilmarinen 2005, 17–18; Lievegoed 
1995, 82.) 
 
 
3.3.4 50–60 -vuotiaat 
 
Monet yli 50-vuotiaat ihmiset tuntevat kokevansa ikärasismia ja jäävänsä nuorten 
jalkoihin. Kaikki työnantajatkaan eivät osaa arvostaa kokemuksen merkitystä 
työssä, eivätkä he ehkä osaa johtaa vanhempia työntekijöitä tarpeeksi taitavasti, 
jotta vanhemmillakin riittäisi annettavaa työlle ja työyhteisölle. Monien tutkimus-
ten mukaan ihmisillä on tässä iässä vielä paljon annettavaa, ja onhan normaaliti-
lanteessa työvuosiakin vielä yli kymmenen jäljellä. Lasten lähtiessä kotoa ja aloit-
taessa omaa elämäänsä poissa vanhempien holhouksesta, moni aloittaa uuden työ-
uran vapauduttuaan lastenhoitotehtävistä. Toiset taas aloittavat jonkin uuden har-
rastuksen tai toteuttavat pitkäaikaiset haaveensa. (Harju & Kallasvuo 2007, 42–
44.) Erilaiset eläkeputket ja osa-aikaeläkkeet vievät vanhuuden rajaa alemmas, 
jolloin vasta 50-vuotiaatkin voivat tuntea, että heidän paikkansa toivottaisiin ole-
van jossain muualla kuin työelämässä (Vaahtio 2006, 5). Toisaalta ihmisten toi-
vottaisiin jatkavan työssään yhä pidempään.  
 
Tosi asia on, että fyysisessä kunnossa vanhemmat häviävät nuoremmilleen, mutta 
sen menetyksen he monesti korvaavat taktisen viisain keinoin ja kokemuksen mu-
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kanaan tuoman varmuuden turvin. Vaikka intoa kilpailuun työpaikalla kollegoiden 
kanssa ei riittäisikään, eivät vanhemmat työntekijät halua tuntea oloaan hyödyt-
tömiksi. Organisaatio voi käyttää hyväksi vanhempien osaamista niin, että se 
energisoi myös työntekijää itseään. Siirtymä uusiin tehtäviin voi vaatia koulutusta, 
ja uuden oppiminen on korkeimmillaan silloin, kun työntekijä saa käyttää hyväk-
seen kokemustaan ja ennestään osaamiaan tietoja ja taitoja. Oikein johdettuna 
kypsä aikuinen voi olla yrityksen sitoutunein työntekijä. (Harju & Kallasvuo 
2007, 42–44.) 
 
Yli 50-vuotiaiden tulisi pitää erityistä huolta omasta kunnostaan. 50-vuotiailla on 
keskimäärin yksi krooninen sairaus, 60-vuotiailla jo kaksi. Sairaus liittyy useim-
min tuki- ja liikuntaelimiin, verenkiertoelimistöön tai mielenterveydellisiin häiri-
öihin. Tällöin myös läheisten ja varsinkin puolison kunto voi herättää eläkeajatuk-
sia tai vaikuttaa omaan jaksamiseen. Useat 50 ikävuoden ohittaneet arvioivat sekä 
fyysisen että henkisen kunnon olevan vain keskinkertainen tai jopa heikko. Ter-
veydelliset syyt vauhdittavat eläkkeelle jäämistä. (Ilmarinen 2005, 18–19.) Nyky-
ään on mahdollista valmistautua lähenevään eläkeikään osa-aikaeläkkeellä. Pe-
rimmäisenä tarkoituksena on saada työntekijän voimavarat riittämään paremmin 
työssä. Tilastojen valossa varsinkin erityisasiantuntijoita, asiantuntijoita sekä toi-
misto- ja palvelutyöntekijöitä osa-aikaeläke kiinnostaa. (Takala, Sievänen, Met-
sämäki & Rantahalvari 2004, 11, 121.) Osa-aikaeläkkeestä kerrotaan lähemmin 
luvussa 4.4.1. 
 
 
3.4 Esimiehenä eri-ikäisten organisaatiossa 
 
Ilmarinen, Lähteenmäki & Huuhtanen (2003, 8) määrittelevät ikäjohtamisen seu-
raavasti: 
 
Työntekijöiden iän ja ikäsidonnaisten tekijöiden huomioon ottamista päi-
vittäisjohtamisessa, työnjaossa ja työskentely-ympäristössä niin, että voi-
daan synnyttää sellainen työpaikkakulttuuri, jossa jokainen työntekijä 
- ikään katsomatta - voi kokea olevansa arvokas. 
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Ikäjohtaminen ei siis koske vain ikääntyviä työntekijöitä, vaan koko henkilöstöä. 
Kaiken ikäisten työntekijöiden elämäntilanteesta johtuvat erityistarpeet täytyy ot-
taa huomioon ja hyödyntää niitä. Ikäjohtaminen on näkyvimmillään lähiesimies-
ten työssä. He joutuvat kokemaan ja ratkaisemaan työntekijöidensä erilaisuudesta 
johtuvia ongelmia. Ikääntyvien työntekijöiden työkyvyn parantumiseen vaikuttaa 
voimakkaimmin juuri hyvä lähiesimiestyö. Varsinkin heidän näkökulmastaan ko-
rostuu neljä asiaa, jotka ovat ominaisia hyvälle esimiestyölle: 
• ei-stereotyyppinen ikäasenne 
• tiimi- ja yhteistyötaidot 
• kyky suunnitella töitä yksilöllisesti 
• kommunikointitaito. (Ilmarinen ym. 2003, 8,161–162.) 
 
Esimiehen on ensimmäiseksi tarkasteltava omaa suhtautumistaan ikääntymiseen. 
Hänen asenteensa vaikuttaa koko työyhteisöön ja sen ilmapiiriin. Ikäasenteen ol-
lessa negatiivinen, on vaikea suhtautua positiivisesti myöskään muiden ikäänty-
miseen. Konfliktit syntyvät usein eri-ikäisten ihmisten erilaisista asenteista ja ar-
voista työtä kohtaan. Monet ongelmat olisivat ratkaistavissa siten, että johto aset-
tuu alaistensa asemaan ja ajatusmaailmaan. Tämä tarkoittaa sitä, että esimiehet 
voivat joutua tarkastamaan omia asenteitaan ja hyväksymään poikkeuksia itselle 
tärkeistä arvoista. (Ilmarinen ym. 2003, 162–164.) 
 
Eri-ikäisten sujuva yhteistyö rakentuu erilaisten heikkouksien ja vahvuuksien 
ymmärtämisestä ja tunnistamisesta. Esimies ei saa pakottaa ihmisiä omaksumaan 
sellaisia arvoja, jotka ovat heille vieraita. Avoimuuden ja keskustelun kautta voi-
daan viestiä, että kaikenlaiset kukat saavat kukkia. Haasteita ovat erilaisuuden 
johtaminen ja arvojen yhteen sovittaminen. (Ilmarinen ym. 2003, 166.) 
 
Salminen (2005, 101–102) on koonnut lähiesimiehille muutamia ohjeita, jotka tu-
lee ottaa huomioon johtamistyössä sekä työyhteisön hyvinvointia ja yhteenkuulu-
vuutta kehitettäessä: 
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I Ikäasenne perustuu ikääntymisen myötä syntyviin positiivisiin ja negatii-
visiin kokemuksiin. Se on tarkistettavissa ja sitä voi säädellä arvioimalla 
asennettaan omaan ikääntymiseen. 
II Rakentava yhteistyö perustuu hierarkioiden sijaan tiimi- ja ryhmätyön 
malleihin, joissa otetaan huomioon eri-ikäisten erilainen osaaminen. Esi-
mies voi saavuttaa lisäarvona ikääntyvien arvostuksen laittamalla itsensä 
likoon ja tukemalla ryhmää. 
III Töiden yksilöllinen suunnittelu ottaa huomioon ikääntyvien henkisen kas-
vun ja muuttuneet tarpeet. Hyvän ja huonon johtajan ero on se, että hyvä 
johtaja löytää yksilöllisiä ratkaisuja, vaikka huono johtaja toteaa, ettei näin 
ole ennenkään tehty. Esimiehen on muistettava, että muutosten toteutus 
vaati työyhteisön hyväksynnän. Näin saadaan aikaan sitoutuminen ja muu-
toksen vastustus on pienempää. 
IV Kommunikaatiota voidaan aina parantaa ja kehittää, se luo pohjan tiedon-
välitykselle organisaatiossa. Eri-ikäiset ihmiset saadaan sitoutumaan arki-
päivän työhön ja varsinkin muutostilanteisiin kuulemalla kaikkia, suunnit-
telemalla yhteisesti muutoksia ja keskustelemalla avoimesti asioiden käsit-
telystä. 
 
Huolimatta nykyään vallitsevasta trendikäsityksestä, jonka mukaan työpaikkaa 
tulisi vaihtaa viiden vuoden välein, ovat pitkään saman työnantajan palveluksessa 
olleet tärkeitä linkkejä muutoksissa. Kokemusperäisen osaamisen avulla voi histo-
riaa peilata nykyaikaan ja arvioida, miten asiat tulisi tehdä toisin. Ihanteellisessa 
työyhteisössä on kaikenikäisiä työntekijöitä omine erilaisine kokemuksineen, 
myös työssänsä pitkään viihtyneitä. (Laitila 2002, 104.) Erityisesti seniorit arvos-
tavat esimiesten itsensä likoon panemista, yhteistoiminnallisen työskentelytavan 
vahvistamista ja sitä, että esimies on joukkojensa keskellä ja edessä aina kun tarvi-
taan. Hänen toivotaan myös olevan osa ryhmää, vaikka ei voisi siinä aina toimia-
kaan. (Ilmarinen ym. 2003, 168.) 
 
Aiheeseen liittyvää lukemista niin toimihenkilöille kuin esimiehillekin löytyy te-
oksesta Vastuullinen johtaminen: Inhimillistä tuloksentekoa (Aaltonen ym. 2004, 
157–170), jossa tekijäkaarti on valinnut yhdeksi esimerkkiyritykseksi HENRYn 
henkilöstöammattilaisten suosittelemana Turun Seudun Osuuspankin. TOP oli 
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vuonna 2004 yksi Op-ryhmän (nykyinen OP-Pohjola-ryhmä) kärkipankkeja te-
hokkuuden suhteen. Siellä koko henkilöstö osallistui arvojen määrittelyyn, jotka 
sittemmin löysivät tiensä arkipäiväiseen aherrukseen ja ohjaavat jokapäiväistä 
toimintaa.  
 
 
 
4 URAVAIHEET JA ODOTUKSET 
 
 
4.1 Uran määrittely 
 
Uralla ja työuralla tarkoitetaan yleensä kaikkea ihmisen elinaikana tapahtunutta 
työssäoloa, johon voi sisältyä erilaisia työsuhteita erilaisten työnantajien palveluk-
sessa. Se on toisin sanoen sarja työpaikkoja ja työkokemuksia. Perinteisen käsi-
tyksen mukaan työpaikat ovat hierarkkisessa järjestyksessä, jolloin ihmisen uran 
katsotaan olevan nousujohteinen. Työtehtävät on erikseen eroteltu ura-askeleiksi 
ja peräkkäiset toimet muodostavat urapolun. (Lähteenmäki 1992, 43–44; Ruohotie 
2000, 206.) Nykyään urakäsitys on muuttunut, eikä selvää vertikaalista kehitystä 
ole välttämättä havaittavissa (Salminen 2005, 38; vrt. myös Lähteenmäki 1992, 
46).  
 
Ihminen kohtaa useita eri kriisejä työssäolonsa aikana. Ne ovat kuitenkin useim-
min eteenpäin vieviä ja kehittäviä kokemuksia kuin tuhoavia kokemuksia. Ilman 
niitä ei pysähdytä ajattelemaan omaa sisintään ja omia tarpeitaan. Tukea tarjoava 
työympäristö mahdollistaa entistä voimakkaamman kasvun. (Kjelin & Kuusisto 
2003, 108). Näitä muutostilanteita voidaan verrata myös suunnistukseen, jossa 
aikansa juostuaan ihminen tarkastaa, onko hän menossa oikeaan suuntaan. Jos on, 
matkaa jatketaan entistä rivakammin. Jos taas suunta on väärä, tehdään uusi arvio 
reitistä ja jatketaan sitten matkaa. (Harju 2005, 48.) Kriisit johtuvat myös siitä, 
että ihmisen on päästävä eroon menneistä asenteista, odotuksista ja tuntemuksista, 
jotta hän voi suuntautua uudelleen elämässään eteenpäin. Vaikka tällaiset kehitys-
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kriisit koskettavatkin kaikkia ja ne kuvastavat ikävaiheiden kehitystä, niistä hei-
jastuvat myös yksilölliset ongelmat. (Turunen 1996, 160–161.)  
 
Objektiivinen ura tarkoittaa sitä, että työura on jaksotettu sarjoiksi työpaikkoja sen 
mukaan, miten usein työpaikkaa vaihdetaan ja minkälaisia vaihdokset ovat laadul-
taan (horisontaalinen/vertikaalinen/alan vaihto). Objektiivinen ura nähdään ulos-
päin esimerkiksi kirjatussa tehtävähistoriassa, nimitysuutisina tai käyntikortteina. 
(Salminen 2005, 51.) 
 
Organisatorinen ura on saman työnantajan palveluksessa tapahtuvaa liikkuvuutta. 
Työtehtävät voivat muuttua vertikaalisesti, esimerkiksi suorittavasta portaasta 
esimiesasemaan tai horisontaalisesti, kuten osastolta toiselle. (Lähteenmäki 1992, 
46.) 
 
Subjektiivinen ura mittaa ihmisen työuraa persoonallisuuden ja minäkuvan kehi-
tysprosessina, joissa kriisit toimivat eteenpäin vievänä voimana. Tärkeimpinä 
kasvun ja kehityksen motivaattoreina toimivat oma ammatillinen identiteetti ja 
minäkuva, ei niinkään organisaation tarpeet. Subjektiivinen ura koetaan sisäisesti: 
miltä se tuntuu ja mitä kokemuksia se tuo. Se on myös itseä tyydyttävää edisty-
mistä ja kehittymistä ammatissa. Sitä ohjaavat ura-ankkurit. (Lähteenmäki 1992, 
245; Salminen 2005, 51, 53.) 
 
Tässä opinnäytetyössä tarkastellaan subjektiivista uraa, sillä tutkimus kohdistuu 
asenteisiin ja odotuksiin eli siihen, miten ihmiset kokevat oman uransa ja minkä-
laisia näkemyksiä se herättää. Subjektiivinen ura on myös sosiaalistumisprosessi, 
joka etenee organisaatioissa hankittujen kokemusten ja työpaikanvaihdosten avul-
la. Persoonallisuuden kehittyminen on olennaista ja se voidaan nähdä myös asen-
teiden ja käyttäytymisen jatkumona sekä peräkkäisinä rooleina. Tämän seuraukse-
na voidaan puhua myös esimerkiksi kotiäidin työurasta, jolloin tarkastelu ei rajoi-
tu vain kodin ulkopuolella saatuihin kokemuksiin. Tällöin tulee huomioiduksi las-
tenkasvatuksessa saadut opit, eikä uran katsota pysähtyvän vanhempainlomien 
ajaksi. (Lähteenmäki 1995, 27; Salminen 2005, 53.) 
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Jokaiselle yksilölle tulisi löytää häntä kiinnostava ja mielekäs ura, mikä on sekä 
työnantajan että työntekijän etu. Tällä tavoin saadaan työntekijä sitoutettua työn-
antajaan ja sen tavoitteisiin. Ellei yksilö kehity, ei kehity myöskään organisaatio. 
Työntekijän työmarkkina-arvon kasvaessa myös yrityksen arvo muuttuu positiivi-
sesti. Kun työntekijä on löytänyt paikkansa ja tasapainonsa, ei hänellä ole tarvetta 
vaihtaa organisaatiota tai uraa. Esimiehiltä vaaditaan paljon taitoa ja mielikuvitus-
ta, jotta työntekijöiden urapolkuihin saadaan uutta hohtoa ja mielekkyyttä eri vai-
heissa työntekijöiden yksilöllisen osaamisen ja tarpeiden mukaan. (Salminen 
2005, 85.) 
 
Monelle esimiehelle työntekijöiden kehittäminen ja siitä puhuminen voi olla vai-
kein johtamistehtävä. Ura on hyvin henkilökohtainen ja herkkä aihe, mutta sen 
jalostaminen on omiaan vahvistamaan sitoutumista ja lojaaliutta. Lojaalius onkin 
useiden tutkimusten mukaan esimiesten korkeimmalle arvostama ja elintärkeä te-
kijä organisaation menestymisessä. Esimies voi toimia johdettavansa uravalmen-
tajana: herättää keskustelua ja ajatuksia omasta urakehityksestä, haastaa työnteki-
jät miettimään omaa uraansa, rohkaista ja laittaa heidät pohtimaan, ovatko tavoit-
teet motivoivia mutta kuitenkin realistisia. (Cappelli 2000, 11–24; van de Ven 
2007, 45–50.) 
 
Salmisen (2005, 89) mukaan on esitetty myös, ettei ikää ja tätä myöten eri uravai-
heita voida sinällään johtaa. Kyse voisi täten olla pikemminkin erilaisen koke-
muksen omaavien ihmisten johtamisesta. Tätä tukisi myös luvussa 2 tarkastellut 
ihmisen erilaiset iät: kokemuksilla ja ominaisuuksilla on suuri merkitys iän koke-
misessa. Jäljempänä kuitenkin huomataan, että jokaiselle uravaiheelle ja siten iälle 
on olemassa tietynlaisia ominaispiirteitä, jotka sisäänrakennettuina ohjaavat ihmi-
sen käyttäytymistä. 
 
Ihmisen työura voidaan jakaa neljään eri vaiheeseen (Lähteenmäki 1995, 42). En-
simmäinen vaihe eli urasuuntautuminen ja kouluttautumisvaihe jätetään tässä 
opinnäytetyössä käsittelemättä, koska työnantaja voi useimmissa tapauksissa vai-
kuttaa vain kolmeen seuraavaan vaiheeseen, jotka ajoittuvat työn tekemisen jak-
soihin. Pohja ammatilliselle kasvulle luodaan jo lapsuuden ja nuoruuden aikana 
sekä koulutuksen kautta. Työnantajan kannalta oleellisinta on, miten hän voi vai-
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kuttaa jo palveluksessa olevien työntekijöidensä hyvinvointiin ja vastata heidän 
odotuksiinsa ja tarpeisiinsa. 
 
 
ALKU-URA KESKIURA LOPPU-URA 
Kokeiluvaihe 
 
Vahvistamisvaihe 
 
30. ikävuoden 
siirtymäkausi 
Uusi kokeilu- ja 
etsintävaihe 
TAI 
Säilyttämisvaihe 
 
Vetäytymisvaihe 
 
Eläköityminen 
Etenemis- ja 
vakiintumisvaihe 
 
Keskiuran kriisi 
  
PARTNERI- 
JA SENIORI- 
VAIHE 
 
SUUR- 
LÄHETTILÄS- 
VAIHE 
OPPIPOIKA-
VAIHE 
Kuvio 2. Urajaksot ja niiden vaiheet. 
 
 
4.2 Alku-ura 
 
Alku-ura ajoittuu ihmisen elinkaaressa noin 20–30 ikävuoden tienoille (Lähteen-
mäki 1995, 40). Työura alkaa oman paikan etsimisellä ja työnhaulla. Jaksosta käy-
tetään nimeä kokeiluvaihe ja sen tehtävänä on sopeuttaa nuori työelämään (Läh-
teenmäki 1995, 82). Silloin testataan tehdyn ammatillisen valinnan onnistunei-
suutta eli tarjoaako työpaikka sitä mitä tarvitaan ja vastaako se odotuksia. Tähän 
kuuluu usein monien vaihtoehtoisten työurien kokeileminen. Samalla oma amma-
tillinen identiteetti kasvaa ja kokemus karttuu tulevan varalle. Tulevan kannalta 
kokeiluvaihe on tärkeä ja ratkaiseva, koska silloin luodaan jopa elinikäisiä verkos-
toja ja etsitään omaa paikkaa työelämässä. Kokeiluvaihetta seuraa lyhyempi ja 
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vähemmän intensiivinen vahvistamisvaihe, kun tyydyttävä tehtävä on löytynyt. 
Kokeiluvaiheen kriisi voi ilmestyä myöhemmin uudestaan, mikäli valittu ura ei 
enää vastaakaan odotuksia ja se koetaan vääräksi valinnaksi. Myös liian hätiköidyt 
päätökset uran suhteen voivat synnyttää uuden kokeiluvaiheen kriisin. Identiteetin 
ensimmäinen uudelleenarviointi ajoittuu tähän ajanjaksoon, koska usein tällöin 
löydetään ensimmäinen vakituinen työpaikka. Tämä loppujakson vaihe tunnetaan 
myös 30. ikävuoden siirtymäkautena ja kokonaisuudessaan jaksosta voidaan käyt-
tää nimitystä oppipoikavaihe. (Lähteenmäki 1995, 41–42.) 
 
Uran alkuvaiheista käytetään montaa eri nimitystä ja sen eri vaiheiden voidaan 
katsoa jatkuvan joillain ihmisillä jopa 35-vuotiaaksi asti. Varsinkin niissä tapauk-
sissa, joissa omaa paikkaa ei työelämässä löydy heti tai opiskelu kestää tavallista 
myöhempään, vaihe voi venyä usealla vuodella. Tälle jaksolle kuitenkin kuuluu 
lopullisen elämänuran ja oman paikan etsiminen työelämässä. (Lähteenmäki 1995, 
82.) Nuoret opettelevat työelämän yleisiä pelisääntöjä ja tarvitsevat siinä ohjausta 
(Kjelin & Kuusisto 2003, 107). 
 
Koulutuksen ja työelämävalmiuksien yhteensopivuutta testataan työpaikan löydyt-
tyä. Nuori joutuu muuttamaan käsityksiään omasta roolistaan työelämässä, kun 
hänen, työnantajan ja työyhteisön odotukset kohtaavat. Hänet on suorastaan pako-
tettu hyväksymään erilaisuus ja työyhteisö sellaisena kuin ne hänen tulohetkellään 
ovat. Juurtuminen täysivaltaiseksi työyhteisön jäseneksi voi viedä vuosia. (Ilmari-
nen 2005, 15.) Valitun ammatin mahdollisuudet tuskin selviävät vain yhden työn-
antajan palveluksessa, joten työpaikan vaihtaminen useamman kerran voi olla 
paikallaan (Wais 2002, 152). 
 
Pankeissa haastavinta on työntekijöiden löytyminen asiakaspalvelutehtäviin. Rek-
rytointia vaikeuttavat mielikuvat pitkistä jonoista pankin tiskillä, vaikka asiakas-
neuvottelutehtävät ovat todellisuudessa toisenlaista työtä. Osuuspankkikeskukses-
sa syytä otetaan omille hartioille, sillä pankkityön mahdollisuuksia ei ole aina 
osattu markkinoida nuorille oikein. Nuorten odotukset ovat myös muuttuneet. 
Nykyään työnantajalta odotetaan uusia toimintatapoja, joustavia malleja, ympäris-
töarvoja, yhteisöllisyyttä ja mahdollisuutta osallistua asioiden kehittämiseen. 
Myös organisaation maine työnantajana, tarjottavat uramahdollisuudet sekä alan 
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kiinnostavuus ovat tulevaisuudessa ratkaisevia tekijöitä työvoimaa hankittaessa. 
(Hagelin 2007; Pennanen 2007, 15.) 
 
Pankkien työvoimapula on kasvava ongelma. Rekrytointipaineita aiheuttavat 
työntekijöiden eläköityminen ja lähteminen muualle töihin. Kysyntää on niin ka-
pean sektorin erityisosaajille kuin peruspankkitoimihenkilöille. Ongelmat koske-
vat varsinkin pääkaupunkiseutua. Haasteita tuo lisäksi erityisesti nuoren henkilö-
kunnan vaihtuvuus. Nuorilla on usein korkeat odotukset ylenemisen ja erityisasi-
antuntijaksi etenemisen suhteen ja osa pettyy, ellei odotusten mukaisia töitä ole 
heti saatavilla. Pankit toimivat usein niin sanottuna kasvattajaorganisaationa, jol-
loin ne kouluttavat henkilöstöään itse. Se ei kuitenkaan vähennä työntekijöiden 
itsensä hankkiman peruskoulutuksen arvostusta. Uusia työntekijöitä haetaan niin 
kilpailijoilta, koulun penkiltä kuin muilta toimialoiltakin. Pankkien välinen kilpai-
lu on ollut käynnissä jo pitkään ja tämä alkaa näkyä myös palkoissa. Kohderyh-
mien huomiota yritetään herättää näkyvillä rekrytointikampanjoilla. (Hagelin 
2007; Kapanen 2007; Terhemaa 2007.)  
 
Jakso on siis ristiriitainen, koska sillä on kaksi hyvinkin toisistaan poikkeavaa 
merkitystä. Nuori haluaa tutkia mahdollisuuksiaan työelämässä ja voi kokeilla hy-
vinkin erilaisia töitä. Näin hän välttää liiallisen sitoutumisen ja pitää niin sanotusti 
ovet avoimina kaikille uusille mahdollisuuksille ja työpaikoille. Toisaalta jaksoon 
kuuluu vahvana myös tarve vakiinnuttaa elämänrakenne niin työn kuin perheenkin 
osalta. Usein tehtyihin valintoihin halutaan sitoutua pidemmäksi aikaa. Yksilöstä 
riippuen toinen tarve on yleensä vahvempi ja se ohjaa käyttäytymistä. Seuraukse-
na on tapauksesta riippuen juureton liikkuvuus tai liian aikainen sitoutuminen yh-
teen organisaatioon. (Lähteenmäki 1995, 81.) Myös yhteiskunta asettaa paineita 
nuorille aikuisille. Heidän toivotaan hakeutuvan heti töihin, mutta myös perheen 
perustaminen on toivottua. Näiden asioiden yhteensovittaminen varsinkin naisilla 
on hyvin vaikeaa, ja niinpä suurin osa heistä kärsii jopa psykosomaattisista oireis-
ta taistellessaan ristipaineita vastaan. (Ilmarinen 2005, 16.) 
 
Ahkerimpia työpaikanvaihtajia ovat juuri tähän vaiheeseen kuuluvat noin 21–
30 -vuotiaat nuoret aikuiset. Työpaikan vaihtaminen ja aktiivinen uusien haastei-
den etsintä voi olla myös päämäärätietoista ja harkittua. Nuori haluaa hakea uusia 
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kokemuksia ja tuntee sen välttämättömäksi. Samalla hän hakee valmiuksia suoriu-
tua vaativimmistakin tehtävistä ja haluaa edistää uraa ulkoisen liikkuvuuden avul-
la. Näin ollen tämä vaihe ei välttämättä sisällä vain identiteetin etsimistä ja vah-
vistamista, vaan myös halu kehittää uramahdollisuuksia voi olla voimakkaana mo-
tivaattorina ja ohjaajana. (Lähteenmäki 1995, 81–83.) Taustalla voi silti olla pelko 
väärälle alalle joutumisesta tai pettyminen työhön, jotka sitten ovat aiheuttaneet 
niin sanottua uraväsymystä. (Lähteenmäki 1995, 97.) 
 
 
4.2.1 30. ikävuoden siirtymäkausi 
 
Kirjallisuudessa on kiinnitetty erityistä huomiota 30. ikävuoden vaiheeseen sijoit-
tuvaan aikaan eli jo aiemmin mainittuun 30. ikävuoden siirtymäkauteen. Osa tut-
kijoista katsoo sen liittyvän luontaisesti alku-uraan, toiset tarkastelevat sitä omana 
jaksonaan. (Lähteenmäki 1995, 89–90.) Tässä vaihetta tarkastellaan erikseen lisää, 
sillä pankkien rekrytointitarpeen ollessa suuri, haetaan palvelukseen nuorempia ja 
vastavalmistuneita työntekijöitä, jotka usein ovat iältään juuri noin 30-vuotiaita. 
Jo rekrytoidusta työvoimasta usean voidaan katsoa kuuluvan tähän ryhmään. 
 
Erityinen itsetutkiskelun paikka herää 30 ikävuoden tietämillä. Silloin arvioidaan 
tehtyjä valintoja ja aletaan vakiinnuttaa uraa. Se voi kuitenkin merkitä ihmisille 
eri asioita riippuen heidän aikaisemmasta työkokemuksestaan ja elämänvaiheis-
taan, joten niin sanotun kolmenkympin kriisin kokeminen vaihtelee yksilöittäin. 
Monelle se on ensimmäinen itsetutkiskelun ja -analysoinnin paikka. Varsinkin 
miehet voivat tehdä jonkin asteisia tai jopa radikaaleja muutoksia kaikilla elämän-
alueilla. Mikäli elämän peruspalikat ovat kunnossa, voivat muutokset olla pieniä 
ja jopa huomaamattomia. (Lähteenmäki 1995, 89–90.) Ahdistusta herättää erityi-
sesti siirtyminen varhaisaikuisuudesta seuraavaan vaiheeseen. Nuoruuden huolet-
tomuutta kaivataan. Ihminen voi olla myös katkera siitä, ettei hän keskittynyt nuo-
ruudessaan oikeisiin asioihin. Tällöin näkökulma elämään on muuttumassa aikui-
sempaan suuntaan. Ihminen oivaltaa, että saavuttaakseen jotain, on sen eteen olta-
va valmis tekemään töitä, eikä sekään aina riitä. Nuoruuden unelmointi ei auta 
tavoitteiden saavuttamisessa. (Turunen 1996, 162.) 
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Oman aseman löytyessä kiinnostus työpaikan tai ammatin vaihtamiseen vähenee. 
Arvostus olemassa olevissa olosuhteissa (ammatti, parisuhde) pysymiseen kasvaa. 
Ihminen ei kuitenkaan passivoidu, vaan saa virikkeitä vaikuttaa niihin tai muuttaa 
niitä. Turvallisuuden kaipuu näkyy kiinnostuksena omaisuuden hankkimiseen ja 
oman vaikutusalueen kasvattamiseen. Maailmankuvaa ei tarkastella enää ensisi-
jaisesti tunteilla, vaan asiallinen jäsentely ja objektiivisuus tuntuvat paremmilta 
lähestymistavoilta. (Wais 2002, 156–157.) 
 
Alku-uran aiempi kokeiluvaihe ja varsinkin sen riittämättömyys voi kostautua 30 
ikävuoden tienoilla. Se voi esiintyä traumaattisena kokemuksena tai henkisenä 
kriisinä, joka aiheuttaa voimakasta masennusta ja pahimmissa tapauksissa fyysisiä 
oireita. Henkilö pysähtyy miettimään, millaiseksi elämä muodostuu näillä valin-
noilla, tekeekö hän sitä mitä oikeasti haluaa ja ovatko tehdyt valinnat oikeita. Oi-
reiden ollessa voimakkaita kokee henkilö uraväsymystä eikä hän jaksa ponnistella 
sellaisten saavutusten eteen, joita hän ei koe omikseen tai muuten mielekkäiksi. 
Kriisi heijastuu myös työyhteisöön, koska työrooliin on vaikea samaistua ja mui-
den elämänalueiden ongelmat heijastuvat työntekoon. Henkilö ei tällöin voi olla 
täysin sitoutunut yritykseen, koska hänen elämäntyytyväisyytensä on vähentynyt. 
(Lähteenmäki 1995, 90.) Hän voi olla myös voimaton ja hänellä voi olla voimakas 
pettymyksen tunne siitä, ettei hänestä ”tullutkaan mitään”. Samanlainen tunne 
esiintyy myös tulevien vaiheiden kriiseissä. Ulkopuolisen näkökulmasta se saattaa 
vaikuttaa liioitellulta, mutta nuorelle aikuiselle se on aito kokemus. Tunne omien 
kykyjen ja taitojen rajallisuudesta on läsnä ehkä ensimmäistä kertaa elämässä, ai-
kaakin tuntuu olevan rajallisesti. Itsetuntemuksen on kuitenkin mahdollista kehit-
tyä, kun ihminen kohtaa omat rajoituksensa. Hän hahmottaa paremmin omat mah-
dollisuutensa. (Turunen 1996, 162; Turunen 2005, 178–179.) 
 
30. ikävuoden vaiheen kokeminen on yksilöllistä ja se riippuu kunkin henkilön 
omasta urasta ja elämäntilanteesta. Ammatillisen identiteetin ja siihenastisen uran 
uudelleenarviointi on todennäköisintä ja hyvin mahdollista sellaisilla henkilöillä, 
jotka ovat tehneet ammatilliset valintansa nopeasti ja kiinnittyneet samaan työor-
ganisaatioon varhain ilman varsinaista kokeilu- ja etsintävaihetta. (Lähteenmäki 
1995, 90.) Tämä on hyvä myös työnantajan ottaa huomioon, sillä tällaisen kriisin 
kokevat työntekijät vaativat erityistä johtamista ja huomiota, jos työsuhde halu-
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taan säilyttää tehokkaana ja henkilö sitoutuneena sekä motivoituneena. Lähteen-
mäen (1995, 90–91) mukaan valintojen kyseenalaistaminen vastavalmistuneiden 
tai vasta hiljattain ammatillisen identiteettinsä vakiinnuttaneiden kesken ei ole 30 
ikävuoden tienoilla kuitenkaan vielä ajankohtaista vaan pikemminkin epätodennä-
köistä. Se voi silti tulla esille myöhemmin. Heillä kokeiluvaihe on saattanut kestää 
pitkään, ennen kuin mieleinen työ on löytynyt. 
 
 
4.2.2 Alku-uran haasteita 
 
Työnantajalla on suuri merkitys nuorten työntekijöiden johtamisessa ja varsinkin 
sitouttamisessa organisaatioon. Ellei työnantajaorganisaatio usko nuoren kykyihin 
tai hänelle annetaan vastuuta ja haasteita vain vähitellen, voi nuori kokea niin sa-
notun käyttämättömän potentiaalin syndrooman: hän turhautuu ja menettää itse-
luottamuksensa, ei jaksa olla enää tehokas työntekijä ja työpaikan vaihto on to-
dennäköinen.  Toisin sanoen haasteellinen työ, korkeat laatutavoitteet ja tehokas 
palaute jo uran alkuajoista lähtien edesauttavat voimakkaan ja kestävän sitoutumi-
sen syntymistä työnantajaorganisaatioon. Työnantajan on kuitenkin huomioitava, 
että virheellinen informaatio eli tässä tapauksessa turhat lupaukset uramahdolli-
suuksista vain lisäävät työntekijöiden vaihtuvuutta. Nuori työntekijä huomaa hy-
vin pian, onko hänellä realistisia mahdollisuuksia kehittyä työssään ja saada vas-
tuuta. (Lähteenmäki 1995, 81–83.) 
 
Tyytymättömyys tehtyihin valintoihin tai nykyiseen työpaikkaan voivat synnyttää 
urakriisin, jota henkilö pyrkii ratkaisemaan erilaisin keinoin. Henkilön ollessa hy-
vin urasitoutunut, on mahdollinen pettymys uraan usein voimakkaampaa kuin 
esimerkiksi enemmän perheeseen sitoutuneilla henkilöillä. Uraväsymyksen ei ole 
katsottu olevan tiukasti sidoksissa perhetilanteeseen tai lasten lukumäärään, vaan 
se on seurausta urakriisin aiheuttamasta arvojen läpikäymisestä. Oireina ovat 
muutoshaluttomuus ja sitoutuminen perheeseen. Myös kiinnostus sapattivapaa-
seen tai opiskelujen uudelleen aloittamiseen voi olla suuri. Henkilö voi olla petty-
nyt myös itse työpaikkaan, vaikka ammatinvalinta ja sen hetkinen työ olisivatkin 
mielenkiintoisia ja odotuksia vastaavia. Taustalla voivat olla liian suuret odotukset 
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työtä ja työpaikkaa kohtaan, ja kun ne eivät toteudukaan, ihminen pettyy ja väsyy. 
Lääkkeenä halutaan vaihtelua työuraan esimerkiksi jo edellä mainituilla sapatti- ja 
opintovapailla. (Lähteenmäki 1995, 96–97.) 
 
Perinteisesti on totuttu siihen, että vakituinen työpaikka on tavoiteltava asia ja 
työssä pysytään eläkeikään asti. Varsinkin julkisen sektorin työpaikkojen leivän 
on sanottu olevan pitkä, mutta kapea. Nykyään esimiesten ja organisaatioiden 
haasteena on saada varsinkin nuoret työntekijät pysymään työssään. Cappellin 
(2000, 11–24) mukaan esimiesten tulisi kohdata ja hyväksyä vallitseva tilanne eli 
työntekijöiden vaihtuvuus ja löyhä sitoutuminen organisaatioon, jolloin pitkäai-
kaiset työsuhteet ovat historiaa ja keinot vaikuttaa niihin ovat vähissä. 
 
Erityisesti nuoren henkilöstön vaihtuvuus ja sitoutumisen puute on tiedostettu 
myös rahoitus- ja vakuutusalan toimihenkilöitä edustavassa ammattiliitto Suoras-
sa. Toiminnanjohtaja Simo Leivon mukaan ongelmana on se, että odotukset palk-
kakehittymisestä eivät täyty varsinkaan uran alkupuolella, jolloin työpaikkaa ja 
jopa alaa vaihdetaan nopeasti. Ratkaisuna hän näkee palkkojen noston erityisesti 
pankkiuran alkupuolella: pitkään palvelleet työntekijät ovat lojaaleja työnantajal-
leen, mutta nuoremmilta sitoutuminen täytyy ostaa. Cappellin tavoin myös Leivo 
toteaa, ettei pankkiin tulla enää töihin eläkeikään asti. Vielä kymmenen vuotta sit-
ten pankit joutuivat irtisanomaan huomattavan paljon väkeä, nyt ongelmana on 
saada henkilöstö pysymään talossa. Erilaisilla trainee- ja esimiesvalmennusohjel-
milla pyritään houkuttelemaan uutta henkilöstöä, tavoitellaan sitoutuneisuutta se-
kä yritys- ja johtamiskulttuurin omaksumista. (Hyvönen 2007, 14; Pietarinen 
2007.) 
 
Tutkimusyhtiö 15/30 Researchin suorittamassa, T-Media Oy:n tilaamassa tutki-
muksessa kysyttiin korkeakouluopiskelijoiden mielipiteitä eri työnantajista. Tu-
losten mukaan palkka ei ole ratkaiseva tekijä sopivaa työnantajaa arvioitaessa, 
vaan tilalle nousivat pehmeät arvot. Myös hyvä ja ymmärtävä esimiestyö laitettiin 
esimerkiksi kansainvälistymisen edelle, samoin kuin yrityksen yhteiskuntavastuu 
eli kannattavuutta ei lisätä seurauksista välittämättä. Tärkeitä valintaperusteita oli-
vat lisäksi: 
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• työtehtävien kiinnostavuus 
• työilmapiiri 
• työtehtävien monipuolisuus 
• mahdollisuus oppia uutta 
• työpaikan pysyvyys 
• työnantaja ”ottaa mutta myös antaa”. 
Syynä kovien arvojen sivuuttamiseen on esimerkiksi se, että työtä tehdään yhä 
harvemmin vain rahan takia ja tällöin muunlaiset arvostuksen aiheet alkavat ko-
rostua. Työntekijöiden hyvä ja oikeudenmukainen kohtelu tulisi ulottaa myös ke-
sä- ja muihin harjoittelijoihin. Työnantajan pitäessä hyvää huolta henkilöstöstään 
kynnys kertoa muille ikävistä asioista nousee. Työnantajan maine nousee tärkeään 
asemaan kilpailun lisääntyessä huippuosaajista sekä vaikeudesta pitää työntekijät 
talossa. (Taipale 2007, 78.) 
 
 
4.3 Keskiura 
 
Uran keskivaihe on suhteellisen vakaata etenemis- ja vakiintumisvaihetta, jolloin 
oma paikka on löytynyt. Se ajoittuu noin 30–50 ikävuoden väliin. Uran alkuvai-
heen mahdollisten kriisien jälkeen saavutettu asema pyritään säilyttämään ja am-
matillinen identiteetti vakiinnuttamaan. Nuoruusiälle ominainen työpaikkojen 
vaihtaminen vähenee ja tilalle tulee tarve saada vastuuta ja kiinteitä suhteita. Seu-
rauksena henkilö pyrkii sitoutumaan tiukemmin työorganisaatioonsa sekä myös 
esimiehiinsä ja työtovereihinsa. Jakson tehtävänä on vakiinnuttaa asema yhteis-
kunnassa, mutta myös edistää uraa niin, että nuoruudessa asetetut päämäärät saa-
vutettaisiin. Erityisen leimaavia ovat tarpeet toteuttaa itseään ja pätevyyttään sekä 
saada tunnustusta. Tämä johtaa haluun saada ylennyksiä sekä edetä uralla ja orga-
nisaatioon sopeutuminen voi jäädä muiden tarpeiden jalkoihin. Etenemisvaihe on 
siten hyvin kasvuhakuista aikaa ja luovuus on voimakkaimmillaan. (Lievegoed 
1995, 70–71; Lähteenmäki 1995, 98–99.) Henkilö pysähtyy miettimään ikäänsä ja 
kysymään itseltään: ”Mikä on vielä mahdollista?” Työnantajan tulisikin tarjota 
tarpeeksi haasteita ja vastuuta, jotta työntekijät pysyisivät yrityksessä ja sitoutui-
sivat työorganisaatioon. (Salminen 2005, 49). 
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Henkilöiden valintoja ohjaavat tarjoutuvat työmahdollisuudet ja vallitsevat olo-
suhteet. Oma identiteetti ei usein ole päällimmäisenä mielessä. Noin 40-vuotiaana 
ihminen kohtaa keskiuran kriisin, joka on ikään kuin toinen kokeiluvaiheen kriisi, 
joista ensimmäinen koettiin jo uran alkutaipaleella. Tällöin ihminen tarkastelee 
tekemiään valintoja ja arvioi niitä ammatillisen identiteetin valossa. Ihmisellä voi 
olla halu ja tarve radikaaleihinkin muutoksiin, mikäli tehdyt valinnat osoittautuvat 
vääriksi tai ne joudutaan kyseenalaistamaan. Keskiuran kriisi usein määrittelee 
henkilön loppu-uran suunnan ja merkityksen. Tällöin identiteetti arvioidaan perus-
teellisesti toisen kerran työuran aikana. Kirjallisuudessa keskiuraa nimitetään 
myös partneri- ja seniorivaiheeksi. (Lähteenmäki 1995, 41–43.) 
 
Tutkijat ovat hieman eri mieltä siitä, millaiset ovat vaiheeseen liittyvät olennai-
simmat piirteet. Työnantajan kannalta keskiura voi olla hyvinkin hedelmällistä 
aikaa, koska urakäyttäytymisen tutkimukset osoittavat, että sitoutuminen ja työ-
tyytyväisyys ovat tällöin korkeimmillaan. Työnantajan on kuitenkin huomioitava, 
että työntekijä voi olla myös hyvin halukas alueelliseen liikkuvuuteen, koska tarve 
uran kehittämiselle ja siihen sitoutumiselle on suuri. Joidenkin tutkijoiden mukaan 
muutoshalukkuus ei ole kuitenkaan niin merkittävää kuin nuoremmilla työnteki-
jöillä, jotka elävät vielä kokeilu- ja etsintävaihettaan hakiessaan paljon erilaisia 
kokemuksia. Perheen perustaminen ja lasten tulo kouluikään asettavat rajoitteita 
henkilön alueelliselle liikkuvuudelle ja paine asettua aloilleen on suuri. (Lähteen-
mäki 1995, 98–99.) 
 
Iän lisääntyessä omat tavoitteet selkiytyvät ja valinnoista ollaan varmempia kuin 
ennen (Kjelin & Kuusisto 2003, 107). Ihminen haluaa takertua työhönsä ja tavoit-
teisiinsa, hän haluaa tehdä jotain. Asioihin paneutumisen myötä henkilö on pitkä-
jännitteinen, luotettava ja tuloksellinen. Työn kautta itsensä ilmaiseminen tuntuu 
hyvälle. Vahvan työotteen johdosta keski-ikäiset ovat yleensä ahkeria ja päteviä 
työntekijöitä. (Turunen 2005, 228.) 
 
40 ikävuoden jälkeen herää epävarmuus siitä, onko valittu tie oikea ja vastaako 
työ odotuksia. Suorituskyvyn heikkenemisen pelko ajaa ihmisen tarkastelemaan 
uudelleen arvojaan ja näköalojen laajentaminen on välttämätöntä. Se onnistuu 
esimerkiksi ulkoisella koulutuksella kursseilla tai työryhmissä, vertaistuella, uu-
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siin menetelmiin tutustumisella sekä uusien oivallusten ja arvojen saamisella. Seu-
rauksena ihminen arvioi asemaansa ja tarvittaessa asettaa itselleen uuden suunnan: 
mitä minä haluan, olenko nyt oikealla paikalla, onko työtä vaihdettava, mitä on 
itsessään muutettava, mitä on tehtävä erilailla. (Lievegoed 1995, 128.) 
 
Erityisesti naisilla opiskelu on keino tuoda jotain uutta elämään. Opiskelu voi liit-
tyä uuden tutkinnon suorittamiseen, lisäopin hankkimiseen, itsensä kehittämiseen 
sekä erilaisiin kursseihin myös harrastusten parissa. Vaikka muisti alkaa huonon-
tua, kyky käsitellä laajoja kokonaisuuksia paranee. Uudet asiat peilataan koke-
muksen kautta. (Harju 2005, 101.) 
 
Aikuiskoulutuksen suosiosta kertovat myös tilastot. Vuonna 2002 eri oppilaitosten 
järjestämässä aikuiskoulutuksessa annettiin yhteensä 10 590 000 opetustuntia. 
Ammattikorkeakoulujen ja ammatillisen tutkintoon tähtäävän koulutuksen osuus 
tästä oli 14 prosenttia. Vuonna 2003 aikuiskoulutuksen opetustuntimäärä oli nous-
sut 11 241 000 tuntiin. Vuonna 2004 annettiin yli 16 461 000 tuntia erilaista, tut-
kintoon johtamatonta aikuiskoulutusta. (Tilastokeskus 2004; Tilastokeskus 2005; 
Tilastokeskus 2006.) 
 
Aikuiskoulutustutkimuksen 2006 (Tilastokeskus, 2007) ennakkotietojen mukaan 
vuonna 2006 aikuiskoulutukseen osallistui joka toinen 18–64 -vuotiaista eli noin 
1,7 miljoonaa henkeä. Naisten osallistuminen aikuiskoulutukseen oli aktiivisem-
paa ja vuodesta 1980 lähtien naisten osuus on ollut yli 10 prosenttiyksikköä kor-
keampi kuin miesten. Myös pitkä pohjakoulutus ja korkea ammattiasema nostivat 
aktiivisuutta. Suurimman osan eli 1,3 miljoonan aikuisopiskelijan koulutus liittyi 
työhön tai ammattiin. Tästä suurin osa oli niin sanottua henkilöstökoulutusta eli 
työnantajan varoilla käytävää. Eniten koulutettiin toimihenkilöammateissa olevia. 
Noin 500 000 koulutti itseään muutoin kuin työhön liittyen eli harrastusten tai 
yleissivistävien opintojen parissa. Heistäkin valtaosa oli naisia. Tutkimuksen pe-
rusraportti ilmestyy vuonna 2008. 
 
Jatkuvat muutokset työelämässä, kuten organisaatiouudistukset, fuusiot, työnteki-
jöitä kannustamaton omistajapolitiikka ja jatkuva taloudellisen kasvun hinku, ai-
heuttavat alituista uusien taitojen ja asioiden oppimista. Se voi tuntua työntekijäs-
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tä hyvin kuormittavalta, vaikka työnantaja pitäisikin muutosten tuomia uudistuk-
sia oivallisina itsensä kehittämisen paikkoina. ”Parhaassa työiässä” olevilla voi 
olla tiukka paikka yrittäessään pysyä kehityksessä ja muutoksessa mukana. (Ilma-
rinen 2005, 16–17.)  
 
Jakson aikana ihminen kokee monenlaisia mullistuksia myös perhe-elämänsä puo-
lella. Monet saavat totutella vastuulliseen aikuisuuteen pienten lasten vanhempina 
ja asettuvat muutenkin aloilleen esimerkiksi vakiinnuttamalla parisuhteensa. Ih-
mistä ohjaa halu olla oma herransa eli rakentaa elämää ja uraa varten. Työyhtei-
sössä tämä merkitsee pyrkimystä organisaation täysivaltaiseksi jäseneksi. Kes-
kiuran lopulla ihminen pysähtyy ajattelemaan oman elämänsä rajallisuutta sekä 
tiedostaa lähestyvän keski-iän, johon valmistautuminen hiljalleen alkaa. (Läh-
teenmäki 1995, 99.) 
 
Tämänkin vaiheen osalta kehityskulku on yksilöllinen eikä se kaikkien kohdalla 
noudata samaa linjaa. Ratkaisevin tekijä on henkilön itsensä halu ja tarve valita 
joko vakiinnuttava tai uraa edistävä tehtävä: yleensä näistä toinen tunnetaan kes-
keisemmäksi ja tavoiteltavammaksi linjaksi. (Lähteenmäki 1995, 99–100.) Tähän 
puolestaan vaikuttavat muun muassa perhetilanne, aikaisemmat kokemukset työ-
paikoista, tyytyväisyys valintoihin ja ambitiot uran suhteen. Työnantajan tulisi 
olla selvillä jokaisen työntekijän henkilökohtaisista tarpeista ja odotuksista. Niistä 
esimiehet saavat viitteitä kehityskeskusteluissa sekä kuuntelemalla ja seuraamalla 
niin sanottuja hiljaisia signaaleja.  
 
Keski-iän aikana, ennen varsinaista tietoisuutta tulevaisuuden eläköitymisestä ja 
muista suurista muutoksista, henkilö kokee tarvetta keskittyä itseensä ja omiin 
tarpeisiinsa, toiveisiinsa, tavoitteisiinsa ja omaan kehittymiseensä. Tällöin tehdään 
suuriakin ratkaisuja oman uran kehitykseen liittyen, mikä nostaa työpaikanvaih-
dosten määrää uudelleen juuri uran puolivälin tienoilla. Henkilö saattaa kokea hy-
vinkin toisen tyyppiset tehtävät nyt omakseen tai hän vaihtaa kokonaan toiselle 
toimialalle. Uuden uran aloittaminen on tässä vaiheessa todennäköistä. Vaihtoeh-
toina ovat muun muassa uudelleen kouluttautuminen, oman yrityksen perustami-
nen tai konsultiksi ryhtyminen sekä harrastusten pariin heittäytyminen tai politiik-
kaan siirtyminen. Tämän ikävaiheen henkilöiden keskuudessa esiintyy myös pal-
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jon halukkuutta sapattivuoden pitämiseen, vaikka työsuhde jatkuisikin välivuoden 
jälkeen entisen työnantajan palveluksessa. Omaa itseä halutaan kuunnella, koska 
aikaa itselle on usein juuri tässä vaiheessa lasten aikuistuttua, jolloin perhevelvoit-
teet ja vastuu kevenevät. (Lähteenmäki 1995, 107.) 
 
Toisissa tapauksissa henkilö ei pysty millään irtautumaan velvoitteistaan, vaan 
päähuomio on edelleenkin muissa ihmisissä ja heistä huolehtimisessa. Vanhem-
man tai työn sanelemista rooleista ei osata irrottautua tai muuntautua muutoksen 
mukana. Tällöin keski-ikä voi muodostua henkisesti ahdistavaksi ja vaikeaksi ko-
kemukseksi, jolloin fyysiset oireet, henkinen loppuun palaminen ja stressaantumi-
nen ovat mahdollisia. Ristiriitaiset tunteet työn todellisen luonteen ja odotusten, 
päämäärien sekä ihanneimagon välillä saavat koko elämän tuntumaan vähäpätöi-
seltä ja merkityksettömältä. Henkilö voi tuntea, että elämä on mennyt hukkaan ja 
hän kyseenalaistaa arvonsa ja elämän tarkoituksen. Lasten asteittainen itsenäis-
tyminen ja kotoa muutto osuvat usein samaan vaiheeseen ja se voi entisestään pa-
hentaa ahdistavia tuntemuksia, koska nyt myös kotiroolien on muututtava eikä 
tilanne ole enää sama kuin mihin on totuttu vuosien saatossa. Miehillä vaimojen 
työhön paluu voi laskea motivaatiota eikä työ ole enää niin tyydyttävää, koska nyt 
perheessä on myös toinen henkilö, joka tuo leivän pöytään. Työyhteisössä tällai-
nen kriisi laskee motivaatiota ja suoritustasoa, joten vaikutukset yksityiselämän 
kriisissä työhön ovat ilmeiset. Suhteet työtovereihin kärsivät ja esimieheen suh-
taudutaan katkerasti. Ihminen ei saa huomiotaan kiinnitettyä itseensä. Näin ollen 
keski-iän kriisin seurauksena on mahdollisuus kehittyä ja kasvaa tai uhka taantua 
ja jäädä paikoilleen. (Lähteenmäki 1995, 108.) 
 
Lähteenmäki (1995, 100, 105–106) kuitenkin toteaa, että kokonaisuutena koko 
työuraa katsoen kyseessä on verrattain hyvin vakaa ja tasainen jakso, joka henki-
lökohtaisen urakäyttäytymisen ansiosta muodostuu enemmän joko etenemis- tai 
vakiinnuttamisvaiheeksi. Eri tutkimuksissa on kuitenkin runsaasti esimerkkejä 
radikaaleista suunnanmuutoksista niin omalla työuralla kuin myös perhe-elämän 
puolella. Suhtautuminen työtä ja uraa kohtaan voi muuttua ja näin ollen koko ura-
kehitys saa uusia piirteitä. Yhä enemmän otetaan huomioon paitsi henkilön työ-
ura, myös muut elämän alueet ja koko elämäntilanne: ihmistä tarkastellaan koko-
naisuutena. Arvojen ja elämänrakenteen uudelleenarviointi ja suunnanmuutokset 
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nostavat tämän elämänvaiheen yhdeksi ratkaisevimmista koko ihmisen elinkaares-
sa. 
 
 
4.3.1 Keski-iän kriisi 
 
Jakson loppupuolelle usein sijoittuva keski-iän tai keskiuran kriisi voi aiheuttaa 
merkittäviä muutoksia. Kirjallisuudessa ollaan montaa mieltä siitä, milloin tämä 
vaihe ilmenee. On esitetty, että se voisi alkaa aikaisimmillaan noin 35-vuotiailla, 
yläikärajan ollessa korkeimmillaan noin 50 vuotta. Sen voimakkuus riippuu aikai-
semmista kokemuksista ja myös henkilön asemasta organisaatiossa. Uraväsymyk-
sellä on myös suuri rooli kriisin ilmentymisessä. Yksilökohtaiset erot ovat tässä 
vaiheessa suurimmillaan. (Lähteenmäki 1995, 105–107.) 
 
Kuten edellä todettiin, keski-iän vaihe on riippuvainen henkilön aiemmista koke-
muksista ja tyytyväisyydestä omaan uraan. Tutkimuksia vaikeuttavat samanaikai-
set muutokset kaikilla elämänalueilla, joten ominaispiirteiden löytäminen ja niiden 
liittäminen vain uran muutoksiin on vaikeaa. Joitain yhteisiä tekijöitä on kuitenkin 
löydetty. Uramahdollisuuksien kaventuminen juuri uran keskivaiheilla voi aiheut-
taa hidastumista tai pysähtymistä uran kehityksessä. Tämän seurauksena henkilö 
voi kokea epäonnistumisen ja epävarmuuden tunteita ja se voi synnyttää keski-iän 
kriisin. (Lähteenmäki 1995, 105–106.) Asiat, joita aiemmin tavoiteltiin, alkavat 
tuntua tyhjiltä eikä niiden odoteta enää tuovan tyydytystä. Oman tien menettämi-
nen, arvomaailman muutos ja tunne hukassa olemisesta piinaavat. On siis löydet-
tävä tapoja tehdä samat asiat eri tavalla kuin ennen ja uusia asioita, joiden vuoksi 
elää. Ihmistä revitään kahteen suuntaan: hän kaipaa kovasti jotain uutta, mutta ei 
halua luopua suosiolla vanhastakaan. (Lievegoed 1995, 76; Turunen 1996, 210.) 
 
Nykyaikaisessa ja nopeasti kehittyvässä yhteiskunnassa keski-ikää lähestyvät ih-
miset tuntevat kateutta nuoria kohtaan. Nuoret edustavat uusia arvostuksen aihei-
ta, joista vanhemmat tuntevat poikkeavansa. Lisäksi nuorten uudet tiedot ja taidot 
voivat olla vaikea asia. Vanhenemisen kynnyksellä oleminen tuntuu väistämättö-
mältä ja voimakkaammalta kuin ennen. Nuoria tunnutaan arvostavan enemmän, 
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kun he taas eivät tunnu edes huomaavan vanhempia sukupolvia. Tämä voi tuntua 
kiusalliselta, varsinkin kun se pakottaa uuteen, ikäkauden mukaiseen rooliin. Sen 
mukaan täytyy ymmärtää astua ikään kuin sivuun, mutta taustahenkilöksi ja tueksi 
nuoremmille sukupolville. Kateus pakottaa arvioimaan asioita uudelleen. Oma 
menneisyys ja saavutukset tulevat käytyä läpi. (Turunen 1996, 216.) 
 
Keski-iässä herää usein mitättömyyden tunteita, vaikka henkilö olisi menestynyt 
kuinka hyvin tahansa. Mikään ei tunnu miltään ja aina löytyy ihmisiä, jotka vai-
kuttavat menestyneen paremmin kuin hän itse. Tällainen kateus liittyy kyseiseen 
vaiheeseen. Omien heikkouksien paljastamista halutaan välttää kaikin keinoin ja 
niiden esille tulo vaikuttaa katastrofilta. Omaa arvokkuutta halutaan korostaa. Ih-
misellä voimistuu hiljalleen halu vetäytyä sivuun aktiivisesta elämästä. Vaikka 
sen aika onkin vasta myöhemmin, voi valmistautuminen alkaa jo tässä vaiheessa. 
Työpaikoilla ja kaikkialla yhteiskunnassa kuitenkin tarvitaan kypsiä ja paljon ko-
kemusta omaavia ihmisiä, joten heitä ei tulisi päästää luisumaan pois työelämästä. 
Uusi työtehtävä voi vaikuttaa positiivisesti kaikilla elämänalueilla ja poistaa mer-
kityksettömyyden ja tyhjyyden tunteet. (Turunen 1996, 212–214; Turunen 2005, 
229–230.) 
 
Lähteenmäki (1995, 108–109) on koonnut luettelon eri tutkijoiden näkemyksistä 
keski-iän kriisin aiheuttajiksi: 
• lapsuuden kokemusten ja traumojen uudelleenkäsittely 
• nuoruusiän unelmien uudelleenarviointi 
• tyhjyyden tunne perhesuhteiden muututtua ja siitä aiheutuva rooli-
en muutos 
• elämän rajallisuuden tajuaminen eli kuolemanpelko 
• fyysiset vanhenemisen oireet 
• uran pysähtyminen ja paikallaan polkemisen pelko 
• kuilu urapäämäärien ja saavutusten välillä 
• tietty vakiintuminen elämässä, statuksen ja roolien muutos työssä, 
taloudellisten edellytysten parantuminen 
• minäkuvan, etenkin ammatillisen identiteetin uudelleenarviointi ja 
kadottamisen pelko 
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• yksilöllisen paradigman muutoksen välttämättömyys. 
 
Tästä voidaan päätellä, ettei keski-iän kriisiä aiheuta vain yksi tietty tekijä, vaan 
taustalla on monia vaikuttajia. Osa niistä on hyvin yksilöllisten kokemusten varas-
sa, osa taas alitajuisia, niin sanottuja perustekijöitä, jotka liittyvät yhteiskuntaan, 
työhön, omaan itseensä tai läheisiin henkilöihin. Nämä vaikuttajat on jaettavissa 
kahdeksi erilaiseksi muutospaineeksi: 
• positiiviset 
o taloudellinen turvallisuus 
o uuden kiinnostuksen löytyminen täydennyskoulutuksen avul-
la 
• negatiiviset 
o kyllästyminen 
o levottomuus 
o masennus 
o konfliktit työpaikalla. 
Jotta motivaatio uudelleensuuntautumiseen löytyy, tarvitaan ainakin yksi negatii-
vinen painetekijä muutoksen käynnistämiseksi. (Lähteenmäki 1995, 109.) 
 
 
4.3.2 Keskiuran haasteita 
 
Henkilö kokee tarvetta todistaa oman tarpeellisuutensa ja osaamisensa varsinkin 
työnantajalle. Taustalla on pelko siitä, että nuoremmat työntekijät ajavat kehityk-
sessä ohi. Nuori tulokas voidaan kokea uhkana omalle uralle, jolloin häneen suh-
taudutaan penseästi. Ylimääräiset ponnistelut aiheuttavat stressiä ja fyysisiä tai 
burn out -oireita. Urapysähdys tai suoranainen irtisanominenkaan eivät välttämättä 
yksin käynnistä urakriisiä, mutta ne antavat aihetta itsetutkiskelulle ja uudelleen-
arvioinnille, jonka seurauksena voi syntyä kriisiä muistuttavia oireita ja kokemuk-
sia. Paikalleen juuttuvaa ja taantuvaa käyttäytymistä kokevat useimmiten ihmiset, 
joilta puuttuu rohkeus toteuttaa muutoksia, vaikka he niitä kaipaisivatkin. Esteitä 
voi aiheuttaa muun muassa se, että he eivät edes tiedä, mitä kaipaavat tai mahdol-
lisuuksia liikkuvuuteen ei ole. Turvallinen ja vakaa työpaikka tukahduttaa muu-
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toshalukkuuden, varsinkin jos työmarkkinoilla on kovin tuulista eikä uusi työ-
paikka takaa yhtä varmaa vakanssia eläkkeelle jäämiseen asti. Seurauksena on 
loppuun palamista, katkeroitumista työnantajaa ja työtovereita kohtaan sekä työ-
motivaation heikkenemistä. (Hiltrop 1998, 70–78; Lähteenmäki 1995, 105–106, 
108.) 
 
Uraa voi kehittää myös vaihtamatta työpaikkaa, vaikka kaikki päivät tuntuisivat-
kin samanlaisilta, työ ei innosta eikä se saa aikaan tyytyväisyyden tunteita. Omien 
tavoitteiden tunnistaminen ei ole helppoa, mutta se on ensimmäinen askel ehkäis-
täessä paikoilleen juuttumista. Seniorikonsultti Tuula Nurmiluoto muistuttaa, että 
onnistumiset ja selkeät tavoitteet vievät uraa eteenpäin. Omaa urapolkuaan voi 
tarkastella kysymällä: 
• Millaisia vaiheita urallani on ollut? 
• Millaisissa paikoissa olen tehnyt valintoja? 
• Mitä valitsin? 
• Kuinka paljon olen itse vaikuttanut urani suuntaan? 
• Mikä minulle on työssäni tärkeintä? 
Urakehityksen avain on itsetuntemus: omat vahvuudet on hyvä tunnistaa. Itselleen 
on myös hyvä hahmotella ne asiat, joita kohti haluaa kulkea ja ne, joista haluaa 
päästä eroon. Toisten asettamat tavoitteet ja kehityskohteet eivät motivoi, vaan 
idean on lähdettävä omasta itsestään. Toiveiden ja mahdollisuuksien selkiytyessä 
on tärkeää kääntyä esimiehen puoleen, jotta muutos voisi käynnistyä. (Vartiainen 
2007, 26.) 
 
Itsensä voi polttaa loppuun myös sellainen henkilö, joka uransa alkuvaiheissa on 
edennyt hyvin nopeasti ja saanut ylennysten mukana vastuuta ja haasteita. Hän on 
todennäköisesti edennyt korkeaan esimiesasemaan. Työn asettamat vaatimukset ja 
paine voivat olla kuitenkin liikaa, eikä saavutettu asema vastaa sisäisiä kykyjä tai 
tarvetta. Laskeva ura koetaan vielä nykyäänkin epäonnistumiseksi ja luovuttami-
seksi, joten oman rajallisuuden tunnustaminen on usein hyvin vaikeaa. Uuden 
uran aloittamista alusta ei sitäkään koeta kovin hyväksyttäväksi, varsinkin jos ky-
seessä on korkeassa esimiesasemassa oleva henkilö. Ahdistusta lisää se, että asias-
ta on vaikea puhua: korkean tason johtajilla ei usein edes ole varsinaista kollegaa, 
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jolle jakaa vastuuta tai tehtäviä pahimpina aikoina. Vielä ongelmallisempaa on 
hyppääminen pois oravanpyörästä. Näin ahdistava kierre on valmis ja reaktiot 
ovat sen mukaisia. Uramuutoksen toteuttaminen tässä elämänvaiheessa voi olla 
muissakin asemissa oleville hankalaa. (Lähteenmäki 1995, 106.) 
 
Keski-iän mukanaan tuoma tunne oman arvon heikkoudesta nostaa esiin vihaa ja 
kärttyisyyttä muita ihmisiä kohtaan. Riidat ovat usein väistämättömiä, sillä keski-
ikäinen ei kunnolla ymmärrä muita sukupolvia, maailman muuttumista eikä omaa 
sisintään, jossa vellovat monet erilaiset tunteet. Hän tuo helposti esille omia ko-
kemuksiaan ja neuvojaan, jotka voivat kuitenkin olla vanhentuneita ja jähmeitä. 
Arvostelu ja ankaruus kohdistuvat erityisesti nuorten toimiin. (Turunen 1996, 
217–218.) 
 
Esimiesten tulee kiinnittää erityistä huomiota neljääkymmentä ikävuotta lähesty-
viin työntekijöihin. Keskiuralle ominaista on urakehityksen pysähtyminen ja pai-
koilleen jääminen, jonka seurauksena ihminen voi katkeroitua, tylsistyä ja menet-
tää motivaationsa. Häntä on estettävä kaivautumasta vain yhteen työhön, vaikka 
se tuottaisikin turvallisuudentunteen. Tilannetta on tarkasteltava muun muassa sii-
tä näkökulmasta, torjuuko henkilö kaikki ajatukset muista töistä, tunteeko hän 
olevansa ehdottoman korvaamaton tai tekeekö hän esimerkiksi työjärjestelyillään 
itsestään korvaamattoman, antaako hän nuorien ja kunnianhimoisten kykyjen 
nousta esiin ja kokeeko hän tarmokkaat nuoret uhkana omalle asemalleen. (Lieve-
goed 1995, 136.) 
 
 
4.4 Loppu-ura 
 
Keski-iän kriisi on välttämätön siirryttäessä loppu-uralle, koska kriisin seuraukse-
na on tehty päätös joko jatkamisesta valitulla uralla tai elämän suunnan muutok-
sesta (Lähteenmäki 1995, 109). Loppu-uralle suunnan antavat keskiuran luonne ja 
intensiivisyys. Jos tehtyihin valintoihin ei olla tyytyväisiä, voi loppu-ura muodos-
tua uudeksi kokeilu- ja etsintävaiheeksi. Tällöin ihminen läpikäy ponnisteluja uu-
den uran edistämiseksi ja aseman vakiinnuttamiseksi. Vaikea keskiuran kriisi voi 
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nimittäin kuljettaa kokonaan toiselle alalle, jolloin koetaan alku-uran vaiheet uu-
delleen. Myös vallitsevat odotukset, toiveet sekä sitoutuneisuus työhön ja uraan 
leimaavat jäljellä olevaa työaikaa. Perhe-elämän tekijöilläkin on vaikutusta henki-
lön tuntemuksiin ja sitä kautta siihen, miten hän valmistautuu työuran loppuaikoi-
hin. (Lähteenmäki 1995, 41–43, 119–120.) Tällöin keski-iän pohdintojen tulokse-
na on päädytty radikaaliin ratkaisuun ja henkiseen kasvuun, jonka seurauksena 
uran loppuvaiheet poikkeavat heistä, jotka ovat olleet tyytyväisiä valintoihinsa tai 
eivät ole toteuttaneet muutosta (Lähteenmäki 1995, 121). 
 
Mikäli omaan uraan ja ammatilliseen identiteettiin ollaan tyytyväisiä, voi työn eh-
toopuoli muodostua säilyttämisvaiheeksi. Tällaisessa tapauksessa hyväksytään se, 
että tavoitteiden ja saavutusten välillä voi vallita epätasapaino, eikä sitä haluta 
korjata. Ihminen voi myös olla niin tyytyväinen uraansa, että saavutettu asema 
halutaan säilyttää eikä siihen edes kaivata muutosta. Tällaisesta vaiheesta voidaan 
käyttää myös nimitystä seniori- ja mentorivaihe. Ura huipentuu vetäytymisvaiheen 
siirtymäkauteen tai kriisiin, jolloin totutellaan ajatukseen työrooleista luopumises-
ta ja valmistaudutaan eläkkeelle jäämiseen. Elämälle on myös etsittävä tarkoitusta 
ja sisältöä muualtakin kuin työyhteisöstä ja työelämästä eläköitymisen myötä. Uu-
si ura esimerkiksi harrastusten parissa tai muissa tehtävissä ei ole poissuljettu 
vaihtoehto varsinkaan aktiivisilta ja fyysisesti hyväkuntoisilta ihmisiltä: puhutaan 
niin sanotusta suurlähettiläsvaiheesta. (Lähteenmäki 1995, 41–43.) 
 
Ihmisen työuran viimeisimmistä vaiheista tutkijat ovat verrattain eniten samaa 
mieltä, vaikka eroja on silti jonkin verran havaittavissa. Suurin osa tutkijoista on 
sitä mieltä, että keski-iän lopulta eläkeikään asti kestävä ajanjakso on erotettavissa 
omaksi vaiheekseen. Henkilön tarkoituksena on tällöin ennen kaikkea pyrkiä säi-
lyttämään saavuttamansa asema sekä tukeutua aikaisempiin suorituksiinsa. Ase-
massa ei enää tapahdu juurikaan muutoksia, sillä ura on saattanut vetäytyä tai 
kääntyä laskuun jo keski-iän siirtymävaiheessa. Henkilö on silti omistautunut 
työlleen. (Lähteenmäki 1995, 119.) Työltä odotetaan enemmän arvostusta kuin 
etenemismahdollisuuksia (Kevätsalo, Puntari & Roos, 2006, 102). Loppu-ura 
muodostuu täyttymykselliseksi ja luovaksi niin työ- kuin yksityiselämässäkin, mi-
käli aiemman uran muutostarpeisiin on vastattu ja unelmat sekä toiveet toteutettu. 
Henkilön on myös pitänyt pystyä muuttamaan roolejaan ulkoisten ja sisäisten teki-
 48
jöiden sitä vaatiessa, koska tällöin arvot ja unelmat on käsitelty ja niitä on tarvitta-
essa muutettu tai tarkennettu. (Lähteenmäki 1995, 119–120.) 
 
Henkilön ollessa tyytyväinen valintoihinsa ja ratkaisuihinsa, voi hän omistautua 
työlleen tai uudelle uralleen täysipainoisesti, aidosti ja rehellisesti – ehkä jopa 
enemmän kuin aikaisemmin työuransa aikana. Sisäiset tavoitteet saattavat selkiy-
tyä kirkkaiksi vasta tässä vaiheessa. Kun henkilö tuntee, että hän tekee työtään 
itseään varten ja omasta halustaan, tuntuu työ aiempaa tyydyttävämmältä ja sisäl-
törikkaammalta. (Lähteenmäki 1995, 120.) Työelämän loppupuolella ihminen ei 
jaksa keskittyä epäolennaisiin asioihin. Pelkkään tietämiseen, taitoihin tai valtaan 
liittyvät asiat menettävät merkityksensä. Sitä vastoin ihminen pohtii, mitä työstä 
on jäänyt jäljelle. Pohdinnan taustalla on asenne omaa, itse luotua työsarkaa koh-
taan. (Wais 2002, 174.) 
 
Keski-iän ohittaneita henkilöitä ohjaa erityinen piirre, generisaatio. He haluavat 
luoda jotain pysyvää, jolla on merkitystä vielä tulevillekin sukupolville. Näin he 
hakevat elämälleen täyttymystä. Ilmenemismuotoja ovat esimerkiksi oman yrityk-
sen perustaminen, keksintöjen tekeminen tai nuorempien kollegoiden tukeminen 
eli niin sanottu mentorointi tai kummius. Varsinkin tarve ohjata nuorempia työn-
tekijöitä ja toimia heidän tukijanaan on hyvin luonnollinen, koska siinä henkilö 
pääsee jakamaan työkokemuksensa myötä karttunutta osaamista sekä hankittuja 
tietoja ja taitoja. Yksityiselämässä henkilö voi kokea auttamisen ja huolehtimisen 
tarvetta. Kun henkilö on sinut menneisyytensä ja valintojensa kanssa, voi hän ot-
taa objektiivisesti kantaa toisten ohjaamiseen ja johtamiseen sekä kokea sen hyvin 
mielekkääksi. (Lähteenmäki 1995, 120.) 
 
Oli henkilö sitten muutoksen toteuttanut tai asemaansa tyytynyt, on niin liikku-
vuushalukkuus kuin tosiasiallinen liikkuvuuskin verrattain vähäistä loppu-uran 
vaiheiden aikana: työntekijä ei 50 ikävuoden jälkeen vaihda enää kovin mielellään 
työpaikkaa, oli hänen taustansa minkälainen tahansa. On katsottu, että motivaati-
ossa ja tyytyväisyydessä on silti huomattavia eroja. Paikalleen juuttuneiden tai 
taantuneiden mallien edustajat eivät todennäköisesti ole kovin motivoituneita, 
vaan pikemminkin työmotivaation voisi olettaa olevan alhainen tai lähes olema-
ton. Heidän ei voida katsoa olevan erityisen tyytyväisiä työhönsä tai uraansa, sillä 
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jo etenemismahdollisuudet ovat uran tässä vaiheessa varsin rajoitetut. Toisin on 
heillä, jotka ovat muutoksen toteuttaneet ja elävät luovaa vaihetta elämässään. 
Heillä motivaatiota riittää, koska eri tilannetekijöihin ollaan tyytyväisiä. (Läh-
teenmäki 1995, 121.) 
 
Mitä tämä sitten tarkoittaa työnantajan kannalta? Käänteentekevän muutoksen 
elämässään tehnyt henkilö toteuttaa sisäistä tarvettaan uudessa tehtävässä tai am-
matissa ja on erittäin sitoutunut uuteen uraan ja organisaatioon. Sen sijaan henki-
löllä, joka tuntee olevansa pakotettu työpaikkaansa ja työssäkäyntiin esimerkiksi 
taloudellisten tekijöiden vuoksi tai on muusta syystä päättänyt jäädä paikoilleen 
ilman tyydytyksen tunnetta työstä, on sitoutuminen organisaatioon ja sen tavoit-
teisiin vähäistä. (Lähteenmäki 1995, 121–122.) Yleinen käsitys on lisäksi se, että 
mitä pidempään henkilö on työssään ollut, sitä haluttomampi ja sietämättömämpi 
hän on kaikenlaisille muutoksille. Tosiasiassa työssään hyvin viihtyville ja siitä 
pitäville ihmisille uudistuminen on jokapäiväistä riippumatta työsuhteen kestosta. 
(Laitila 2002, 104.) 
 
Senioriteettiä voidaan organisaatiossa hyödyntää monin eri tavoin. Tutkimusten 
mukaan ikääntyvien ja muiden työsuorituksissa ei ennakkoluuloista poiketen ole-
kaan eroja, joten kokemuksen karttumiseen liittyy suuria mahdollisuuksia (Juu-
ti, 9). Salminen (2005, 102) esittelee muutaman keinon, joiden avulla voidaan 
ikääntyvät työntekijät ottaa paremmin huomioon ja tarjota heille mielekkäitä vaih-
toehtoja myös uran loppupuolella. 
• Ikämestariohjelma 
• Joustojen kautta ja vapaa-aikojen kautta tapahtuva työnteko 
• Osaajien pitäminen talossa säästämällä heitä yhdessä sovituin toi-
menpitein 
• Konkarien arvostuksen tietoinen nostaminen 
• Johdon, HR:n (Human Relations) ja henkilöstön yhdessä pohtimi-
nen ja ohjelman laatiminen 
• Ikämestariklubin perustaminen kuntotesteineen ja hyvinvoinnin 
edistäminen 
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Yhteenvetona voitaisiin todeta, että kriisin taustalla on haluttomuus muuttaa totut-
tuja rooleja ja tapoja sekä muutoksen pelko. Ammatillisesta identiteetistä ei haluta 
luopua, koska sen pelätään mureuttavan koko minäkuvan. Syynä tähän on epä-
varmuus ja itsetunnon heikkous. (Lähteenmäki 1995, 129.) Valmistautuminen 
muutoksiin taloudessa, elinkustannuksissa, asumisessa, terveyspalveluissa, toi-
mintakyvyssä, harrastuksissa ja ystäväpiirissä sekä ennen kaikkea ajankäytössä 
voi tuntua stressaavalta ja ahdistavalta. (Ilmarinen 2005, 19.) 
 
 
4.4.1 Osa-aikaeläke 
 
Yhä useampi valmistautuu varsinaisiin eläkepäiviin osa-aikaeläkkeellä, joka on 
nykyisin voimassaolevan lainsäädännön mukaan tarkoitettu 58–67 -vuotiaille. 
Vähittäinen eläkkeelle siirtyminen auttaa työntekijää jaksamaan paremmin työs-
sään, kun alentunut suorituskyky sopeutetaan työntekoon.  Alun perin osa-
aikaeläkettä perusteltiin yksilöiden välisten erojen huomioon ottamisen tärkeydel-
lä ja sillä tosiasialla, että suorituskyky alenee hitaasti ja vähitellen. Asteittainen 
eläkkeelle siirtyminen koettiin parempana vaihtoehtona kuin työn yhtäkkinen lak-
kaaminen. Työnantajankin kannalta on parempi, että osa-aikaeläkeläisen tietoja ja 
taitoja voidaan siirtää nuoremmille työntekijöille ennen kuin työstä jäädään koko-
naan pois. (Takala ym. 2004, 11–12, 127.) 
 
Syitä osa-aikaeläkkeelle jäämiseen on monia. Tutkimuksissa esille nousseita seik-
koja ovat muun muassa: 
• pehmeä lasku kokoaikaeläkkeelle 
• kokoaikatyötä on tehty omasta mielestä jo tarpeeksi pitkään 
• osa-aikaeläke yhdessä palkan kanssa riittää elämiseen 
• kokopäivätyön henkinen ja ruumiillinen raskaus 
• työpaikan hankalat ihmissuhteet 
• huono terveydentila 
• halu lisätä vapaa-aikaa 
• pelko eläkkeelle jäämisen vaikeutumisesta tulevaisuudessa 
• pelko eläke-etujen heikentymisestä tulevaisuudessa. 
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Harvemmin mainittuja syitä ovat myös puolison eläkkeellä olo ja se, ettei ole ta-
loudellista pakkoa kokoaikatyöhön. Osa-aikaeläkejärjestelmään ollaan pääasiassa 
tyytyväisiä. Useimmat ongelmat ovat ratkaistavissa selkeillä pelisäännöillä ja työ-
järjestelyillä. Haastaviksi on koettu työpaikan asioissa ajan tasalla pysyminen, 
työyhteisön ulkopuolelle jääminen ja sovituista työajoista kiinni pitäminen. On-
gelmallisiksi on koettu myös kiire, jaksaminen, ikärasismi, työpaikkakiusaaminen, 
kuntoutukseen pääsyn vaikeus, tiedon saanti yrityksen asioista ja vastuun jakami-
nen. Kuitenkin yhdeksän kymmenestä osa-aikaeläkeläisestä kokee olevansa työssä 
käyvä, ei eläkeläinen. (Takala ym. 2004, 124–127.) 
 
Osa-aikaeläkkeeltä palataan myös kokopäiväiseksi työntekijäksi. Usein syynä on 
se, etteivät työtehtävät ole vähentyneet samassa tahdissa kuin työaika. Seuraukse-
na on, että viiden päivän työt on tehtävä kolmessa päivässä tunteja laskematta. 
Osa-aikaeläke tuntuu näin ollen vain palkkapussissa. Eläketurvakeskuksen kyse-
lyn mukaan joka viides osa-aikaeläkeläinen tuntee tekevänsä sovittua enemmän 
työtä. Ihmisen voi olla vaikea luopua kaikista tehtävistään, mutta siihen tulisi 
kannustaa ja osa-aikaeläkeläisen kanssa tulee sopia selkeät uudet työnkuvat, joi-
den avulla tietotaito saadaan irti. Jostain osa-alueesta on pakko luopua työajan lä-
hes puolittuessa. Erityisesti rutiinitehtävät tulee käydä läpi ja niiden osuutta työ-
ajasta on vähennettävä, jotta kokenutta asiantuntijaa ei käytetä niiden suorittami-
seen. (Fransman 2003, 8.) 
 
 
4.4.2 Eläköityminen 
 
Kaikki eivät koe eläkkeelle jäämistä ongelmallisena ja ahdistavana, vaan se voi 
olla odotettu ja positiivinen kokemus. Eläkkeellä olevalla on esimerkiksi aikaa 
omistautua harrastuksilleen, perheelleen tai puolisolleen, mihin ei ole työuran ai-
kana pystytty panostamaan niin paljon kuin olisi haluttu. Varsinaisen uran loppu-
misen halutaan avaavan ovia myös muille työvaihtoehdoille, kuten konsultoinnil-
le, yrittäjyydelle, osa-aikatyölle tai yrityksen johdossa toimimiselle. Motivaattori-
na on halu tehdä omaa sydäntä lähellä olevia asioita, jotka ovat itselle tärkeitä. 
Eläkkeelle jääminen voi olla myös vapauttava käänne ja palkkio pitkästä työuras-
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ta. Eläköitymisen kokemukset riippuvat nekin viime kädessä tyytyväisyydestä 
uraan ja suhtautumisesta tehtyihin valintoihin. Edes korkeampi palkka tai verotta-
jan tarjoamat etuudet eivät saa henkilöä jatkamaan työssään, vaan niin sanottu 
kolmas ikä opiskelun ja työjakson jälkeen menee muiden vaihtoehtojen edelle. 
(Elmer & Povich 2007, 62–64; Lähteenmäki 1995, 130; Salminen 2005, 103–
104.) Eläkkeelle jäämisestä voidaan alkaa haaveilla jo alle viisikymmenvuotiaana 
ja valmistautuminen siihen voi alkaa samoihin aikoihin. Unelmana on jäädä ter-
veenä eläkkeelle, joten omaa itseään halutaan työssä säästää. Eläkejaksosta toivo-
taan tervettä ja nautinnollista. (Kevätsalo ym. 2006, 102.) 
 
Vetäytymisvaihe voi joillakin alkaa jo vuosia ennen varsinaista eläkeikää, joiden-
kin tutkijoiden mukaan noin 55-vuotiaana. Tällöin henkinen ja fyysinen kapasi-
teetti alkavat niukentua. Jo 50 ikävuoden jälkeen ja yhä lähestyttäessä eläkeikää 
huoli omasta ja läheisten terveydestä heijastuu henkilön elämään myös työpaikal-
la. Henkilö pohtii, mikä tarkoitus hänen elämällään on ollut ja mitä hän on jättänyt 
jälkipolville. Vähitellen hän saavuttaa tyytyväisyyden elettyä elämää kohtaan ja 
suhde puolisoon sekä ystäviin korostuu. (Lähteenmäki 1995, 130.) Eläkkeelle 
jäämiseen on tärkeää valmistautua kunnolla, esimerkiksi tekemällä tilinpäätös 
työelämästä, vaikka se voi sisältää kipeitäkin asioita. Valmiit suunnitelmat eläke-
päiviä varten auttavat irrottautumaan työstä ja niitä olisi hyvä miettiä jo vuosia 
ennen varsinaista eläkeikää. Usein asiat, joita eläkepäiviltä odotetaan, ovat yksi-
tyiselämään liittyviä, kuten puutarhanhoito tai remontointi. Uuden harrastuksen 
löytyminen tai uusien opintojen aloittaminen voivat olla mielekkäitä, samoin kuin 
yhteiskunnallisten asioiden hoitaminen. (Lievegoed 1995, 130; Wais 2002, 174–
175.) 
 
Ulosperehdyttäminen valmistelee henkilöä eläkeikään. Se voidaan hoitaa tyylik-
käästi yksilön tarpeita ajatellen ja häntä kuunnellen tai erilaisten ”ohjelmien” ku-
ten eläkeputken ja suoranaisen syrjimisen kautta. Tavasta hoitaa henkilöstön eläk-
keelle jääminen välittyy kuva yrityksen vastuullisuudesta henkilöstöään kohtaan. 
(Aaltonen ym. 2004, 64.) Juuri ennen eläkkeelle jääntiä henkilö pyrkii löysäämään 
työtahtiaan, siirtämään velvollisuuksiaan muille ja vähentyneiden voimavarojen 
takia haluaa muuttaa työn luonnetta. Jos henkilö on jo saavuttanut tämän niin sa-
notun hidastamisvaiheen, on lopullinen eläkkeelle siirtyminen kitkattomampaa 
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kuin sellaisella henkilöllä, joka on vielä kaikin tavoin kiinni työssään. Työhön ei 
ehkä sitoudutakaan enää niin vahvasti kuin muissa uran vaiheissa, ja tämä on yksi 
erottava tekijä eri uravaiheiden välillä. Kokopäivätyön muuttaminen osa-
aikaiseksi voi olla houkutteleva vaihtoehto, samoin kuin täydellinen vetäytyminen 
jo ennen virallista eläkeikää. Näin ollen henkilö voi kiinnittää päähuomionsa työn 
ulkopuolisiin asioihin, joista löytyy kasvu- ja kehitysmahdollisuuksia ja saadaan 
kaivattua huomiota. Täten henkilö valmistautuu työstä ja ammatillisesta identitee-
tistä luopumiseen. Seurauksena sitoutuminen ja suoritustaso uran lopussa heik-
kenevät. (Lähteenmäki 1995, 131.) 
 
Mikäli henkilö työskentelee viimeisiin hetkiin asti kovin intensiivisesti ja on ko-
vin työ-suuntautunut, on pudotus eläkepäiviin suuri. Näin on myös silloin, mikäli 
henkilön identiteetti ja minäkuva rakentuvat kovin voimakkaasti oman työn ja 
uran ympärille. Työn tuoman tyydytyksen pois ottamiseen voi olla vaikea totutel-
la. Henkilölle voi olla välttämätöntä tai mielekästä siirtyä vähemmän vastuullisiin 
tehtäviin, joissa on myös vähemmän valtaa tai jotka eivät ole niin keskeisessä roo-
lissa yrityksessä. Näin hän voi aloittaa totuttelun etäisempään asemaan suhteessa 
työnantajaorganisaatioon. Uudet roolit ovat luonteeltaan vähemmän voimavaroja, 
kykyjä ja motivaatiota vaativia. Henkilö ei halua enää kokea olevansa pakotettu 
tehokkuuteen ja menestykseen. Työn jälkeen ihmiselle jää usein perhe ja parisuh-
de, joiden parista tulisi löytyä uusia mielenkiinnon kohteita. Perheellä tarkoitetaan 
tässä tapauksessa niin ydinperhettä kuin lasten perheitä ja lastenlapsiakin. (Läh-
teenmäki 1995, 131, 133; Salmimies & Salmimies 2002, 132–133.) 
 
Tietoisuus uran pysähtymisestä ja ikääntymisestä laukaisee tunteen elämän rajalli-
suudesta, jonka vuoksi henkilö pyrkii vielä tekemään jotain merkittävää ja uutta 
urallaan. Näin käy varsinkin ihmisille, jotka ovat haluttomia siirtymään eläkkeelle 
ja pelkäävät muutosta. Mahdollisuudet niin ulkoiseen kuin sisäiseenkin liikkuvuu-
teen ovat yleensä niukat, joten tilaisuutta käänteen tekevään uramuutokseen ei 
helposti löydy. Seurauksena henkilö väsyy ja hänen voimavaransa heikkenevät, 
jolloin kasautuvat työpaineet pakottavat muuttamaan urakäyttäytymistä niin, että 
vähemmän vastuullinen rooli tai hierarkiassa alaspäin siirtyminen on vain hyväk-
syttävä. Muutoinkin eläkeikää lähestyvien henkilöiden tosiasiallinen liikkuvuus 
on varsin vähäistä käytännön realiteettien rajallisuudesta johtuen. Ellei henkilö 
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osaa suhtautua eläköitymiseen ja aseman muuttumiseen organisaatiossa hyväksy-
västi, hän muodostuu esteeksi muille työyhteisön jäsenille. Hän voi olla myös ko-
rostetun sitoutunut pelätessään oman asemansa puolesta eikä työtehokkuus ole 
yhtä korkea kuin aiempina työuran vaiheina. (Lähteenmäki 1995, 135.) 
 
Pankeissa, kuten monissa muissakin organisaatioissa, ongelmana on eläköitymi-
sen kautta häviävä tieto. Tehokaskaan rekrytointi ei auta löytämään yhtä paljon jo 
valmiiksi oppineita työntekijöitä eläkkeelle jäävien tilalle. Uuden työvoiman 
hankkiminen korvautuu osin sillä, että nykyinen henkilöstö on pidempään töissä. 
Eläköitymisen hidastaminen vähentää rekrytointitarvetta. Erityisiin toimenpitei-
siin ei ole kuitenkaan OP-Pohjola-ryhmässä ryhdytty, sillä usea työntekijä jatkaa 
jo nyt työssään vielä 60-vuotissyntymäpäivien jälkeenkin. (Hagelin 2007.) 
 
 
4.4.3 Loppu-uran haasteita 
 
Sellaisissa tapauksissa, joissa keski-iän vaiheen herättämät ajatukset ja muutostar-
peet on jätetty huomioimatta tai ratkaisut eivät edelleenkään tyydytä henkilöä, voi 
seurauksena olla taantuma eli lamaannus, jolloin henkilö tuntee epäonnistuneensa 
elämässään eikä odota enää loppu-uraltaan tai elämältään juuri mitään. Hän voi 
myös alistua ja olla näennäisesti tyytyväinen tilanteeseensa, mutta ei silti havaitse 
sisäisen innostuksen tunnetta ja tuntuu juuttuneen paikoilleen. Näin ollen uran 
loppuvaiheet muodostuvat tuskalliseksi ponnisteluksi ja tehtävien rutiininomai-
seksi suorittamiseksi ilman suurempaa motivaatiota tai tehokkuutta. Henkilö ei ole 
itsekään vakuuttunut uransa mielekkyydestä, joten sisäinen tekemisen tunne puut-
tuu. Hän kangistuu kaavoihinsa eli fakkiutuu, katkeroituu sekä väheksyy nuorem-
pien kollegoidensa päämääriä. Viimeksi mainittu aiheuttaa kitkaa myös työyhtei-
sössä, sillä henkilö pyrkii korostamaan omia periaatteitaan. Hän pelkää nuorempi-
en arvojen mukaista tulevaisuutta, johon ei tunne enää itse kuuluvansa. (Lähteen-
mäki 1995, 121). 
 
Uran loppuvaiheen viimeisin vaihe, vetäytymisvaihe, voi sekin aiheuttaa ahdista-
via tuntemuksia ja kriisin. Tällöin henkilö pyrkii totuttelemaan ajatukseen työroo-
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leista luopumisesta aktiivisen työuran päättymisen vuoksi. Ammatillisesta identi-
teetistä irti päästäminen voi olla vaikeaa ja viedä aikaa. Se ei kuitenkaan ole ainoa 
seikka, joka voi johtaa kriisiin loppu-uralla vielä ennen eläköitymistä. (Lähteen-
mäki 1995, 128.) 
 
Henkilö voi olla hyvin turhautunut työhönsä, varsinkin jos kaivattua muutosta ei 
ole ollut mahdollista suorittaa jo aiemmin. Hän saattaa syyttää turhautumisestaan 
elämää, työtään ja myös perhettään. Paha olo purkautuu tässä vaiheessa usein ty-
rannisoimalla muita, mutta vieläkään ei ole liian myöhäistä tavoittaa sitä, mikä 
olisi pitänyt tehdä jo uran keskivaiheilla. Ihminen tarvitsee kuitenkin ulkoapäin 
tulevan sysäyksen, esimerkiksi työpaikan vaihdoksen. Yksittäinen kehityksellinen 
keskustelukin voi saada aikaan suuren muutoksen. Esimiehen asema ja toiminta 
ovat kuitenkin välttämättömiä. (Lievegoed 1995, 129.) 
 
Lähteenmäki (1995, 128–129) on erottanut ainakin seuraavat kategoriat, jotka 
määrittävät uran loppuvaiheita: 
• henkisten ja fyysisten voimavarojen kaventumisen aiheuttama työ-
paineiden kasaantuminen, väsymys, stressi ja työtehon lasku 
• elämän rajallisuuden tiedostaminen, kuolemanpelko ja turhautumi-
nen, kun ura ja elämä eivät olekaan vastanneet odotuksia ja tuntu-
neet mielekkäiltä 
• uramahdollisuuksien ratkaiseva ja pysyvä kaventuminen, mikä pa-
kottaa jatkamaan epätyydyttävässäkin työssä, koska useimmiten 
ainoana vaihtoehtona sen hetkisessä tehtävässä normaaliin eläke-
ikään jatkamiselle on siirtyminen varhaiseläkkeelle 
• haluttomuus jäädä eläkkeelle, sillä työrooleista luopuminen merkit-
see vanhuuden virallista alkamista, erottaa henkilön työhön liitty-
västä sosiaalisesta ympäristöstä ja asemasta, mahdollisesti johtaa 
elintason laskuun ja synnyttää uudenlaisen riippuvuussuhteen mui-
hin ihmisiin. Samanaikaisesti useissa tapauksissa työaktiviteetista 
luopuminen sinänsä jo merkitsee pääasiallisen itsensä toteuttami-
sen kanavan katkeamista ja aikaansaa tyhjyyden tunteen. 
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4.5 Muuttuva urakäsite 
 
Esimies ennen: ”Olen palkannut sinut tekemään tätä työtä.” 
Esimies nyt: ”Mitä kaikkea sinusta voisi tullakaan!” (Rajalahti 2005, 51.) 
 
Urakäsite on vuosien saatossa muuttunut. Taustalla ovat kasvava epävarmuus työ-
elämässä ja joustavuuden vaatimukset. Perinteistä uraa edustavat jo pitkään työssä 
olleet henkilöt, kun taas muuntuvan ja joustavan uran tuntevat omakseen nuoret 
aikuiset. Perinteisellä ja muuttuvalla uralla on molemmilla omat ilmiönsä. Näke-
myserot voivat aiheuttaa työpaikoilla konflikteja ja klikkien syntymistä, koska 
ajattelutapa voi olla hyvinkin erilainen eikä toisen tarpeita tunnisteta helposti. 
(Salminen 2005, 38–39.) 
 
Myös urakehitys on muuttunut. Ennen kehitystä oli työpaikan tai työtehtävien 
vaihtuminen entistä parempaan ja suurempaan, eteneminen oli vertikaalista. Vas-
tuun ja alaisten määrän kasvamisen ohella myös työhuoneen ja työsuhdeauton tuli 
suurentua. Muiden tehtävänä oli arvioida, oliko ura hyvä vai huono. Nykyään tär-
keämpää on se, miten yksilö itse kokee uransa ja mitä se hänelle antaa. Ellei ihmi-
nen ole itse tyytyväinen ja iloinen omista työtehtävistään, ei hän voi olla muille-
kaan hyödyksi. Oman työmarkkina-arvon tunnistaminen on tärkeää. Se sisältää 
kaiken henkilön tiedon, taidon ja osaamisen, josta työnantaja on valmis maksa-
maan. (Kurtén 2001, 38, 46.) 
 
Nykyajan urat sisältävät yhä harvemmin pidempiä työssäolojaksoja saman työn-
antajan palveluksessa. Ihmiset hakevat yhä enemmän kokemuksia, eivätkä kaikki 
organisaatiotkaan halua sitoutua henkilöstöön eläkkeelle jääntiin saakka. Tätä si-
toutumattomuutta vastaan organisaatiot lupaavat apua työntekijöiden omaan kehit-
tämiseen ja koulutukseen, josta on myöhemmässä työnhaussa apua. Ura nähdään-
kin tämä johdosta nykyään osaamisen kasvuna, joka käy ilmi taitojen ja asiantun-
temuksen lisääntymisestä. Vuorovaikutusverkkokin laajenee. (Ruohotie 2000, 
206–209.) Eteneminen ei aina ole nousujohteista, vaan horisontaalinen urakehitys 
on lisääntymässä (Fiilin 2005, 7). 
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Uran kytkentöjä Perinteinen työsuhde Uusi joustoura 
Ympäristö Vakaa Dynaaminen 
Uravalinta Muutama vaihtoehto 
Melko varhain 
Useita 
Eri vaiheissa 
Päävastuullinen Organisaatio Yksilö 
Käsitys organisaatiosta Hierarkkinen, määritelty, 
rajattu 
Matala, muuttuva, virtu-
aaliorganisaatiot, jousta-
va, tiimikeskeinen 
Urahorisontti, 
työpaikka 
Yksi organisaatio Useita 
organisaatioita 
Muutos Askelittain Transformaatioin 
Työnantajan odotukset Lojaalius ja 
sitoutuminen 
Tehokas ajankäyttö 
Työntekijän odotukset Työsuhteen turvallisuus Työllistyvyys 
Työmarkkina-arvo 
Eteneminen Työsuhteen mukaan Tuloksen 
ja tiedon mukaan 
Menestyskeinot Urakiipeily, 
kilpailu tikkailla 
Sisäisen 
saavuttamisen tunne 
Koulutus Muodolliset kurssit 
yleisiä 
Työssä, 
organisaatiokohtaisesti 
Oppiminen Kursseilla, koulutuksissa, 
tietty aika ja paikka 
Jatkuva prosessi, missä ja 
milloin tahansa, virtuaa-
linen oppiminen 
Oppimistavoitteet Taidot, yksilöllisen päte-
vyyden vahvistaminen 
Ongelmien ratkaisu, 
työmarkkina-arvon kas-
vattaminen, kyvykkyy-
den rakentaminen 
Uran suunta Lineaarinen, linjattu Moneen suuntaan 
Taulukko 3. Mukaillen Perinteisen ja muuntuvan uran ilmiöitä. (Salminen 2005, 39.) ja Shifting 
paradigmas of workplace learning and HRD (Garavan, Morley, Gunnigle & McGuire 2002, 2-4.) 
 
Taulukon tietojen avulla voidaan tunnistaa ja ymmärtää mahdollisia ongelmakoh-
tia työpaikalla. Se toimii myös muistilappuna esimiehille. 
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5 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA TOTEUTUS 
 
 
5.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet 
 
Nuoret halutaan yhä aikaisemmin koulunpenkiltä työelämään, eläkkeelle jäämistä 
taas pyritään myöhentämään verottajan toimia myöten. Tulevaisuudessa esimie-
hillä on johdettavanaan niin 15-vuotiaita kesätyöntekijöitä kuin 68-vuotiaita kon-
kareita. Ennakkoluulottomuus ja oikea johtamisote edesauttavat kaiken ikäisten 
ihmisten työhyvinvointia ja työyhteisön yhteensovittamista. (Vaahtio 2006, 9). 
 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena on selvittää, minkälaisia odotuksia, toiveita ja 
tarpeita eri-ikäisillä ja eri uravaiheissa olevilla työntekijöillä on ja miten työnanta-
ja voisi niihin vaikuttaa. Tämän tutkimuksen tavoitteet koskien Kokkolan Osuus-
pankin pääkonttoria ovat: 
• Selvittää teoriassa tarkastelluissa kolmessa eri uravaiheessa olevien 
työntekijöiden odotukset, toiveet ja tarpeet. 
• Löytää mahdolliset ongelmakohdat ja kehitysmahdollisuudet työ-
yhteisöstä ja esimiestyöstä sekä tarjota niihin ratkaisuvaihtoehtoja. 
Tutkimuksen tulokset on tarkoitettu esimiestyön kehittämiseen Kokkolan Osuus-
pankissa. 
 
Tutkimus toteutetaan ainoastaan pääkonttorissa, koska siellä eläköitymis- ja rekry-
tointipaineet ovat suurimmat. Lisäksi sen tutkittava joukko on suurempi ja tutki-
muksen kannalta suotuisampi, koska sinne on jo rekrytoitu uutta työvoimaa: alue-
konttoreissa työvoima on keski-iältään suhteellisen ikääntynyttä. Pääkonttorista 
saatuja tutkimustuloksia voidaan kuitenkin soveltaa myös aluekonttoreiden henki-
löstöhallinnossa. 
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5.2 Käsitteellinen viitekehys 
 
Viitekehyksen avulla esittelen opinnäytetyöni keskeiset käsitteet ja sen rakenteen. 
Tässä opinnäytetyössä tarkastelun kohteena on eri-ikäisten organisaatio ja koh-
deyrityksenä toimii Kokkolan Osuuspankin pääkonttorin koko henkilöstö. Lisäksi 
tarkastellaan eri ura-vaiheita ja niiden vaatimaa ohjausta sekä iän merkitystä työ-
elämässä. Kokemuksia eri uravaiheissa olevilta työntekijöiltä kerätään haastatte-
luilla. Tutkimustulokset on tarkoitettu erityisesti esimiehille, jotka päivittäisessä 
työssä ja suunnittelussa ovat tekemisissä eri-ikäisten ihmisten ja heidän erilaisten 
toiveidensa, tarpeidensa ja odotustensa kanssa. 
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Alku-ura Keskiura Loppu-ura 
IÄN MERKITYS 
TYÖN KOKEMISESSA 
Odotukset 
Toiveet 
Tarpeet 
 
Kuvio 3. Tutkimuksen käsitteellinen viitekehys. Eri-ikäisten organisaatio ja odotusten merkitys 
uran vaiheissa.  
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5.3 Tutkimusmenetelmän valinta 
 
Yhteiskuntatieteellisten tutkimusten käytössä on useita erilaisia tutkimusmenetel-
miä. Karkeasti jaoteltuna tyyppejä on kolme: kvalitatiivinen, kvantitatiivinen ja 
tapaustutkimus, jossa hyödynnetään molempia edellä mainittuja tapoja. Valittava 
tutkimustyyppi riippuu tarkasteltavasta aiheesta. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 
2007, 186.) Laadullisella eli kvalitatiivisella menetelmällä saadaan syvällistä tie-
toa ihmisten henkilökohtaisista kokemuksista, toiminnasta ja ajatuksista. Vaikka 
kaikki tyypit ovat kiinnostuneita ihmisen näkökulmasta asioihin, pyritään kvalita-
tiivisella tutkimuksella pääsemään lähemmäs ihmistä haastattelujen ja havain-
noinnin keinoin. Laadullinen tutkimus kartoittaa ihmisen merkitykselliseksi ko-
kemia tapahtumaketjuja omassa elämässä. Se sopii myös toiminnan kehittämiseen 
ja vaihtoehtojen etsimiseen; pyrkimyksenä on paljastaa odottamattomia seikkoja. 
Tavoitteena on kerätä ihmisten omia kuvauksia koetusta todellisuudesta eli todel-
lisen elämän kuvaaminen. Näiden pohjalta muodostuneiden tulkintojen avulla py-
ritään näyttämään ihmisten toiminnasta sellainen asia, jota ei pelkästään seuraa-
malla heidän toimintaansa voida todeta. Tavoitteena ei ole niinkään aineiston 
määrä kappaleina vaan aineiston sisällöllinen laajuus, kokonaisvaltaisuus. (Denzin 
& Lincoln 1998, 10; Heikkilä 2001, 14–16; Hirsjärvi ym. 2007, 156–157, 160; 
Vilkka 2005, 97–98, 109.) 
 
Metsämuuronen (2001, 14) on luetteloinut tilanteita, joihin laadullinen tutkimus-
ote soveltuu:  
• ollaan kiinnostuneita tapahtumien yksityiskohtaisista rakenteista 
eikä niinkään niiden yleisluontoisesta jakautumisesta 
• ollaan kiinnostuneita tietyissä tapahtumissa mukana olleiden yksit-
täisten toimijoiden merkitysrakenteista 
• halutaan tutkia luonnollisia tilanteita, joita ei voida järjestää ko-
keeksi tai joissa ei voida kontrolloida läheskään kaikkia vaikuttavia 
tekijöitä 
• halutaan saada tietoa tiettyihin tapauksiin liittyvistä syy-
seuraussuhteista, joita ei voida tutkia kokeen avulla. 
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Edellä mainitut seikat puoltavat laadullisen tutkimuksen valintaa tämän opinnäy-
tetyön tutkimustyypiksi. Tarkoituksena on kerätä tietoa juuri siitä, miten eri-
ikäiset henkilöt kokevat työyhteisön ja työnantajan sekä mitä he tältä odottavat. 
Tavoitteena on myös saada syvällisempää tietoa työyhteisöstä, mikä ei käy ilmi 
vain työyhteisöä havainnoitaessa tai tarkkailtaessa. 
 
Laadullisen tutkimuksen ollessa kyseessä on vaikea määritellä, minkälainen otanta 
on riittävä. Ideaalitilanteessa uutta tietoa kerätään ja analysoidaan koko ajan, kun-
nes uutta tietoa ei enää saada. Tällöin ennen haastattelujen aloittamista ei voida 
päättää, kuinka monta haastattelua suoritetaan, vaan haastattelijan on itse pystyt-
tävä päättelemään, milloin aineistoa on riittävästi: puhutaan saturaatiosta, aineis-
ton kyllääntymisestä. Periaatteessa sopiva otoskoko on sellainen, jolla saadaan 
riittävä tieto tutkittavasta kohteesta. Jo muutamaa henkilöä haastattelemalla voi-
daan saada merkittävää tietoa. Jos otoskoko on liian suuri, ei aineistosta voida 
tehdä syvällisiä tulkintoja. (Hirsjärvi & Hurme 2001, 58–60; Hirsjärvi ym. 2007, 
177; Maykut & Morehouse 2000, 62.) 
 
Haastateltavien valinta suoritettiin valmiiksi tilaajaorganisaatiossa. Haastatteluista 
kerrottiin vain niihin osallistuville. Pidin jokaiseen yhteyttä erikseen, jotta he eivät 
saisi tietoa toinen toisistaan ainakaan minun kauttani. Haastateltavien valintaa ei 
voitu suorittaa arpomalla, koska opinnäytetyön tilaajan toiveena oli muiden kuin 
esimiesasemassa olevien työntekijöiden haastatteleminen. Työn kannalta oli myös 
tärkeää, että jokainen uravaihe olisi edustettuna ja haastateltavat olisivat eri-
ikäisiä. Lisäksi työn tilaaja halusi vastaajia kaikista tiimeistä, jotta erilaiset näke-
mykset olisivat varmasti edustettuina. 
 
 
5.4 Aineiston keruu 
 
Ihmisten kokemuksia kerätään yleensä haastattelun avulla. Haastattelua ja kyselyä 
verrattaessa nousee esille muutamia seikkoja, jotka ovat oleellisia tämänkin tut-
kimuksen kannalta. Haastattelussa on suuremmat mahdollisuudet motivoida haas-
tateltavaa kuin kyselylomakkeella, lisäksi se on menetelmänä joustavampi ja sopii 
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emotionaalisiin tutkimuksiin. Sen aikana on lisäksi mahdollista pyytää puolin ja 
toisin täsmennyksiä sekä tulkita kysymyksiä. Lisäksi sitä voidaan käyttää kartoi-
tukseen sen avulla saatujen kuvaavien esimerkkien kautta. (Hirsjärvi & Hurme 
2001, 36; Vilkka 2005, 100–104.) 
 
Tutkimusmuodoksi valittiin teemahaastattelu, koska se on tarkoituksenmukaisin 
tähän tutkimukseen. Sen tavoitteena on saada haastateltava puhumaan omista ko-
kemuksistaan ilman, että häntä varsinaisesti tarvitsisi haastatella. Teemahaastatte-
lu on lisäksi hyvä valinta silloin, kun aihe on arka tai halutaan selvittää huonosti 
tiedostettuja asioita kuten arvostukset, ihanteet ja perustelut. (Metsämuuronen 
2001, 42.) Se on yleisin haastattelumuoto. Sitä varten poimitaan keskeiset aiheet 
ja teema-alueet, jotka ovat välttämättömiä tutkimusongelmaan vastaamisen kan-
nalta. Kysymyksillä ei ole kuitenkaan tarkkaa muotoa tai järjestystä. Haastatelta-
van tulisi antaa oma kuvauksensa kaikkiin eri teema-alueisiin. Tutkijan haasteena 
on saada vastaaja pysymään asetetuissa teemoissa, ettei keskustelu rönsyile liikaa 
ja ajaudu väärille raiteille. (Hirsjärvi & Hurme 2001, 36; Hirsjärvi ym. 2007, 203; 
Vilkka 2005, 100–104.) 
 
Ennen teemahaastattelua tulee selvittää ne alueet, joista halutaan keskustella. 
Teema-alueet määräytyvät tutkimusongelman mukaan. Haastattelua varten on hy-
vä koota pelkistetty, iskusanamainen luettelo, joka toimii haastattelijan muistilis-
tana. Se edustaa niitä alueita, johon haastattelukysymykset varsinaisesti kohdistu-
vat. Teema-alueiden tulisi olla niin väljiä, että riippumatta henkilöiden elämänti-
lanteesta, kaikki kokemukset ja näkemykset paljastuisivat. Liian tiukat teema-
alueet voivat estää vapaan keskustelun synnyn. (Hirsjärvi & Hurme 2001, 66–67.) 
 
Teemahaastattelussa on myös omat haasteensa, vaikka se sopiikin tähän tutkimuk-
seen hyvin. Riskinä ovat aina tulkintaongelmat haastateltavan ja haastattelijan vä-
lillä. Teemahaastattelun aikana on toki mahdollista tarkistaa, miten vastaaja ky-
symykset ja teemat ymmärtää. Kohderyhmän tuntemus helpottaa aina kysymysten 
laatimista, tosin niistä voi heijastua kysymysten laatijan ennakkoluulot käsiteltä-
västä asiasta. Haasteena on saada vastaaja kertomaan omat kokemuksensa ja nä-
kemyksensä eikä se, mitä haastattelija ehkä haluaisi kuulla. Kysymykset tulisi ra-
kentaa niin, ettei niihin ole mahdollista antaa vain pelkkää kyllä tai ei-vastausta. 
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Käsiteltävät asiat voi rakentaa sellaiseen muotoon, joka ei kieliopillisesti ole edes 
kysymys: haastateltavaa voi pyytää kuvailemaan tai kertomaan. Käytännön esi-
merkit selkeyttävät käsiteltävää teemaa. (Vilkka 2005, 104–106.) 
 
Tutkimusta varten haastateltiin eri uravaiheissa olevia työntekijöitä. Täten saatiin 
selville eri uravaiheissa olevien odotuksia ja toiveita sekä mahdollisia kehityskoh-
teita, joihin voidaan työnantajan taholta puuttua. Otoskoko tässä tutkimuksessa oli 
kuusi. Otin haastateltaviin ensimmäisen kerran yhteyttä lokakuussa 2007 sähkö-
postilla (liite 2.). Samalla kerroin tutkimuksen tarkoituksen ja muuta tietoa siitä. 
Sen jälkeinen yhteydenpito käytiin pääasiassa puhelimitse, mutta myös sähköpos-
tilla. Suoritin haastattelut pääsääntöisesti viikkojen 43 ja 44 aikana. Vaikka tällöin 
oli käynnissä syyslomakausi, sujui haastattelujen sopiminen vaivattomasti ja kai-
kilta löytyi tarpeeksi aikaa. Yksi haastattelu venyi viikolle 47, koska aineistoa täy-
tyi laajentaa vielä tutkimuksen loppuvaiheessa. Sairastumisen vuoksi yhtä haastat-
telua jouduttiin siirtämään, mutta sille saatiin sovittua nopeasti uusi aika. Haastat-
telut suoritettiin vastaajien työpaikalla, jotta niihin osallistuminen oli mahdolli-
simman vaivatonta ja onnistuisi heiltä kiireisen työn lomassa. 
 
Haastattelun teema-alueet valitsin pääasiassa teorian pohjalta (liite 3.). Teemojen 
suunnittelun koin haastavaksi ja jopa hankalaksi. Haastatteluissa minulla oli mu-
kana nauhuri, jonne keskustelu tallentui. Näin ollen minun oli mahdollista suorit-
taa useampi haastattelu saman päivän aikana, koska keskustelu oli tallessa, enkä 
ollut vain omien muistiinpanojeni varassa. Minulla oli myös lehtiö, jonne kirjoitin 
kommentteja. ”Helenan” haastattelussa nauhuri ei toiminut, mutta olin tehnyt 
haastattelun aikana muistiinpanoja ja huomasin nauhurin vian heti haastattelun 
jälkeen, jolloin keskustelu oli vielä tuoreessa muistissa ja asiat palautuivat mieleen 
hyvin. Puhtaaksikirjoituksen suoritin mahdollisimman pian haastattelun jälkeen, 
jotta esimerkiksi keskustelun tunnelma olisi vielä mielessä. Haastattelun, joka ei 
ollut nauhalle tullut, kirjoitin kuitenkin välittömästi paperille ja puhtaaksi. Nauhu-
ri paransi tutkimuksen luotettavuutta ja keskustelun kulun kuvailua. Se ei häirin-
nyt keskustelua eikä siihen kiinnitetty alun jälkeen huomiota. 
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5.5 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi 
 
Kaikkien tutkimusten luotettavuutta on arvioitava, sillä tulosten luotettavuus ja 
pätevyys vaihtelevat, vaikka virheiden syntyä pyritäänkin välttämään. Laadullisen 
tutkimuksen osalta luotettavuutta parantaa tutkijan tarkka selostus kaikista tutki-
muksen vaiheista. Haastatteluolosuhteiden ja -paikkojen kuvaukset sekä haastatte-
luun käytettävä aika, mahdolliset häiriötekijät, virhetulkinnat haastattelussa ja tut-
kijan oma itsearviointi tilanteesta tulevat ainakin olla mainittuina tutkimuksessa. 
Onnistunut tutkimus on lisäksi puolueeton, eivätkä tutkijan omat mielipiteet, en-
nakkoluulot tai vakaumukset saa vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin. Tahallinen tu-
losten vääristely ei kuulu luotettavaan tutkimukseen. Haastateltaville ei saa aiheu-
tua tutkimuksesta minkäänlaista haittaa. Heillä on oikeus tietää tutkimuksen tar-
koitus ja käyttötapa. Haastattelun ollessa aineistonkeruumenetelmänä, voi luotet-
tavuutta parantaa esimerkiksi teknisellä välineistöllä kuten nauhurilla, josta voi-
daan jälkeenpäin tarkastaa haastateltavan kommentteja. Tutkimustuloksiin voi-
daan liittää suoria lainauksia omien päätelmien tueksi. Selkeä haastattelurunko on 
myös osa luotettavaa tutkimusta. Joitain seikkoja voi tarkentaa puhelimitse heti 
haastattelun jälkeenkin. Haastattelupäiväkirjaan tutkija voi merkitä erityisiä huo-
mioita haastateltavista tai haastattelutilanteista. (Heikkilä 2001, 29–31; Hirsjärvi 
& Hurme 2000, 184–185; Hirsjärvi ym. 2007, 226–228.) 
 
Vaikka virheiden vaikutus tutkimuksen tulosten kannalta on usein pieni, on tutki-
jan otettava kantaa tutkimuksen aikana ilmenneisiin satunnaisvirheisiin. Niitä voi 
syntyä esimerkiksi seuraavissa tilanteissa: 
• vastaaja muistaa vastatessaan jonkin asian väärin 
• vastaaja ymmärtää asian eri tavalla kuin tutkija on sen tarkoittanut 
• haastattelija merkitsee vastauksen väärällä tavalla 
• tutkija tekee virheitä tuloksia purkaessaan ja tallentaessaan. (Vilk-
ka 2005, 162.) 
 
Opinnäytetyöni tutkimusosassa pyrin minimoimaan virheet mahdollisimman huo-
lellisella suunnittelulla ja maksimoimaan luotettavuuden tutkimuksen etenemisen 
selostamisella. Haastattelukuvauksista työtoverit pystyvät tunnistamaan vastaajat. 
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Tämän vuoksi lähetin jokaiselle vastaajalle hänen oman haastattelukertomuksensa 
tarkistettavaksi, jos siellä on heidän mielestään jotain sopimatonta. Katsoin, että 
se oli tilanne huomioon ottaen kohtuullista. Kertomukset olivat suhteellisen vir-
heettömiä eikä korjausta tarvittu muutamaa täsmennystä lukuun ottamatta. Tämän 
jälkeen vielä paransin haastateltavien suojaa poistamalla tarkan iän, työtehtävät ja 
tiimin haastattelukertomuksista. Se oli välttämätöntä henkilöllisyyksien suojele-
miseksi. Ikäluokan säilyttäminen oli kuitenkin tärkeää, koska sen merkitys tutki-
mukselle on olennainen. Haastatteluissa esiintyvät nimetkin ovat keksittyjä. 
 
 
5.5.1 Reliabiliteetti 
 
Perinteisesti ymmärrettyä reliabiliteettia on vaikea soveltaa sellaisenaan kvalitatii-
viseen tutkimukseen. Se saakin tällöin erilaisia muotoja. Tutkijan on pysyttävä 
koko ajan kriittisenä ja oltava huolellinen. Luotettavien tulosten saamiseksi koh-
deryhmän otoksen on edustettava koko perusjoukkoa. Kerätyn aineiston tulkinta 
ei saa olla ristiriitaista ja aineistoa on analysoitava läpinäkyvästi. (Eskola & Suo-
ranta 2003, 211, 213; Heikkilä 2001, 30; Hirsjärvi & Hurme 2000, 185, 186; Hirs-
järvi ym. 2007, 226; Saunders, Lewis & Thornhill 2003, 100–101.) 
 
Reliaabeli tutkimus tulisi suorittaa sopivana aikana, jotta esimerkiksi maanantai-
aamujen tunnelma ei vaikuttaisi tuloksiin. Vastaukset eivät myöskään saisi perus-
tua siihen, mitä tutkija tai työn tilaaja haluaa kuulla, vaan niiden tulisi perustua 
haastateltavien todelliseen kokemukseen. Kaikkien haastattelujen tulisi olla raken-
teeltaan hyvin samanlaisia, jotta tutkijan tarvitsemat asiat tulisivat jokaisella ker-
ralla esille. Omat ennakkoluulot tai asenteet eivät saa vaikuttaa tutkimuksen teke-
miseen. (Saunders ym. 2003, 100–101.) 
 
Tutkimuksen reliaabeliuden pyrin varmistamaan käymällä keskusteluja läpi nau-
hurilla useaan otteeseen. Kertomuksiin ottamani asiat tarkistin erityisen huolelli-
sesti. Otin jokaisessa haastattelussa esille samat asiat, jotta sain useita eri mielipi-
teitä ja näkökulmia. Haastatteluajankohtaan saivat vastaajat vaikuttaa, jotta se olisi 
heille mahdollisimman sopiva. Koska tutkimus käsitteli jokaisen omia odotuksia 
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ja tuntemuksia, eivät vastaukset voineet perustua siihen, mitä työnantaja ehkä ha-
luaisi kuulla. 
 
 
5.5.2 Validiteetti 
 
Tutkimuksen tulee mitata sitä, mitä oli tarkoituskin mitata. Saadun aineiston on 
lisäksi katettava koko tutkimusongelma. Huolellinen tutkimussuunnitelman laati-
minen ja muu etukäteissuunnittelu varmistavat tutkimuksen validiuden, sillä sitä 
on hankala tarkastella jälkikäteen. Tällöin pyritään varmistamaan myös se, että 
haastateltavat ymmärtävät mitä tutkija kysymyksillään tarkoittaa ja saadaan riittä-
vän kattava aineisto. Validiteetilla arvioidaan myös tehtyjen tulkintojen ja johto-
päätösten sekä aineiston välistä suhdetta. Tietyn tutkimushavainnon on kuvattava 
tutkimuskohdetta täsmälleen sellaisena kuin se on ja tutkimustulokset on oltava 
yleistettävissä erilaisiin tilanteisiin ja henkilöihin. Validissa tutkimuksessa on 
otettava huomioon muun muassa erilaisten tapahtumien, esimerkiksi organisaation 
päätös irtisanomisista, tuotannon supistukset ja fuusiot, vaikutukset tutkimustu-
loksiin. Syy-seuraussuhteiden tulkinta voi olla hankalaa, joten tutkijan on oltava 
selvillä siitä, aiheuttavatko esimerkiksi heikot tulokset suorituskyvyn arvioinnissa 
negatiivisen asenteen vai päinvastoin. (Eskola & Suoranta 2003, 213; Heikkilä 
2001, 29; Hirsjärvi & Hurme 2000, 187–188; Hirsjärvi ym. 2007; 226; Saunders 
ym. 2003, 102.) 
 
Tutkimuksen validiuden pyrin varmistamaan teemahaastattelurungon huolellisella 
suunnittelulla. Halusin pyrkiä välttämään liian hienoja sanoja tai termejä haastat-
teluissa, jotta keskustelu olisi mahdollisimman luonnollista ja vastaajillekin mie-
luisan tuntuista. Haastattelun aikana minun oli mahdollista tarkentaa kysymyksiä 
ja pystyin heti korjaamaan, jos haastateltava oli ymmärtänyt asian toisin kuin olin 
tarkoittanut. Kohdeorganisaatiossa ei ole tällä hetkellä menossa suuria tapahtumia, 
jotka voisivat vaikuttaa vastauksiin. Kerroin haastateltaville, miten tulen vastauk-
sia käsittelemään. Osa esittämistäni kysymyksistä oli sellaisia, joihin kaikki haas-
tateltavat eivät osanneet antaa vastausta esimerkiksi vain vähän aikaa kestäneen 
työuran takia. 
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6 TUTKIMUSTULOKSET 
 
 
Sain suoritettua tarpeellisen määrän haastatteluja ja kaikki uravaiheet ovat edustet-
tuina. Yksi haastateltava oli kieltäytynyt jo pankin yhteyshenkilöni kertoessa asi-
asta valitulle, syyksi hän oli ilmoittanut kovan kiireen eikä aikaa haastattelulle oli-
si löytynyt. Hänen tilalleen oli kuitenkin kohdeorganisaatiossa heti hankittu samaa 
ikäryhmää edustava työntekijä. 
 
Suoritin kaikki haastattelut suljetussa konttoritilassa. Niiden aikana tuli ainoastaan 
yksi keskeytys, joka ei kuitenkaan häirinnyt enää haastattelun ollessa jo loppupuo-
lella ja keskustelu jatkui sen jälkeen sujuvasti. Keskimäärin haastattelu kesti noin 
50 minuuttia. Kaikki haastattelut sujuivat mukavasti ja hyvässä ilmapiirissä. Mitä 
kauemman aikaa ne olivat kestäneet, sitä vapautuneempaa ja avoimempaa keskus-
telu oli. Puhuimme myös hyvin henkilökohtaisista asioista, mikä kertoo mielestäni 
jotain luottamuksen tasosta. Keskustelu eteni hyvin ja varsinaisten kysymysten 
esittäminen vähentyi keskustelun edetessä. Haastateltavat puhuivat yleisesti ottaen 
paljon myös omaehtoisesti ja samalla tuli käsiteltyä monta eri teemaa, vaikka mi-
nun ei ollut tarvinnut kysyä yhtään kysymystä. Haastatteluun vastaajat osallistui-
vat pääasiassa todella mielellään. Muutama tunnusti jännittäneensä etukäteen, 
mutta haastattelun päästessä käyntiin, en huomannut sellaisesta mitään merkkejä. 
Haastattelu koettiin mielenkiintoisena ja he olivat tyytyväisiä voidessaan auttaa 
minua työssäni. Eräs vastaaja luonnehti haastattelua ”terapiaksi”, sillä puhuimme 
henkilökohtaisista, kipeistäkin asioista ja se helpotti hänen oloaan. Vastaavista 
tutkimuksista kenelläkään ei ollut juuri kokemuksia, joten tilanne oli monelle uu-
si. 
 
 
Elina 
 
Elina on noin 20-vuotias ja tullut Osuuspankkiin reilu vuosi sitten. Pankkiala ve-
tää puoleensa ja työ kiinnostaa kovasti. Odotuksissa on kuitenkin haastavampia ja 
monipuolisempia työtehtäviä. Samanlaisia ajatuksia Elina tietää olevan muillakin 
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pankin nuorilla työntekijöillä. Nykyisten tehtävien kautta hän on päässyt hyvin 
mukaan pankkimaailmaan ja suhteellisen tuoreen työsuhteen takia paineet vaati-
vimmista tehtävistä eivät ole vielä liian suuret. Elina on ahkera työntekijä ja tuntee 
saavansa arvostusta osakseen esimerkiksi erilaisten tuurausten muodossa. Niiden 
ansiosta saatu pieni palkankorotus tuntui hienolle, sillä raha on hyvä motivaattori. 
Nykyinen palkka ei kuitenkaan ole riittävällä tasolla. Bonus, joka on mahdollista 
saada kahdesti vuodessa, on vielä kuukausipalkkaakin parempi motivointikeino, 
koska se saa sitoutumaan tavoitteisiin ja työnantajaan. 
 
Asioiden nopea oppiminen on yksi vahvuuksista ja ”uusia ideoita tulee varmasti 
enemmän kuin jos on ollut täällä kauan aikaa”. Tiedon määrää ei voi verrata van-
hempiin työntekijöihin, joten oma kummi tai tukihenkilö olisi hyvä varsinkin työ-
suhteen alussa. Tällöin olisi aina joku jonka puoleen voi kääntyä. Henkilökohtais-
ta neuvontaa Elina toivoisi muutenkin lisää.  
 
Ikäsyrjintää ei työpaikalla esiinny. Työyhteisö toimii hyvin ja työympäristö on 
miellyttävä. Tiimin sisäiseen toimintaan tulisi kuitenkin kiinnittää enemmän huo-
miota. Kuukausittainen keskustelu tiiminvetäjän kanssa on hyvä paikka keskustel-
la työhön liittyvistä ongelmista ja kysymyksistä. Ilman kahdenkeskisiä luottamuk-
sellisia keskusteluja olisi vaikeiden asioiden esille tuominen huomattavasti hanka-
lampaa.  
 
Liikkuvuushalukkuutta toiseen työpaikkaan ei ole, sillä ensisijaisesti Elina toivoo 
uusia haasteita nykyiseltä työnantajaltaan ja haluaa vakiinnuttaa paikkansa pankin 
palveluksessa. Kokemusten hakeminen toisilta aloilta ei sekään vedä puoleensa, 
sillä erilaisia tehtäviä on tullut tutuksi opiskeluajoilta. Valittu ura on tähän asti 
vastannut odotuksia. Mahdollisuuksia uralla etenemiseen hän uskoo pankissa ole-
van esimerkiksi tiiminvaihdon myötä. Jo monipuoliset koulutukset tuovat vaihte-
lua, vaikka niiden järjestelyssä onkin parantamisen varaa. Haluamilleen kursseille 
ei aina pääse, sillä halukkaita osallistujia on paljon. Ohjelmassa on myös koulu-
tustilaisuuksia, joita ei koeta tarpeellisiksi. Se on turhauttavaa, joten jokaisen pi-
täisi täysin saada vaikuttaa omaan koulutuskalenteriinsa. Yliopisto-opiskelut voi-
vat olla tulevaisuudessa mahdollisia. Niiden aika ei ole kuitenkaan vielä, sillä työ-
paikan vakinaistuminen on ehkä seuraava tärkeä tapahtuma. 
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Kristiina 
 
Edellisten töiden kausiluonteisuus ja työsuhteen epävarmuus toivat noin kolmi-
kymppisen Kristiinan Osuuspankkiin vajaa vuosi sitten. Nyt hän nauttii vakituisen 
paikan luomasta turvallisuudesta ja varmuudesta. Sen myötä palaset loksahtivat 
kohdalleen ja tuli täyttymyksen tunne siitä, että elämä on mallillaan niin kodin, 
perheen kuin työnkin suhteen. Pankkityö on mielenkiintoista ja odotukset ovat 
pääosin täyttyneet. Asiakkaat ja vaihtelevat työtehtävät tekevät jokaisesta päivästä 
erilaisen. Perehdytykseen Kristiina oli tyytyväinen ja uusi tulokas toivotettiin 
lämpimästi tervetulleeksi. Tärkeitä asioita uran aikana ovat olleet itse työpaikat ja 
se, että töitä on ylipäänsä riittänyt. Saatu tunnustus työstä on ollut myös merkittä-
vä seikka. Valintoihinsa hän on tyytyväinen, eikä muuttaisi mitään. Erityistä kol-
menkympin kriisiä Kristiina ei tunne kokeneensa, vaikka 40. ikävuosi tuntuukin 
lähestyvän kovaa vauhtia.  
 
Kristiinan vahvuutena on nopea ja mutkaton oppiminen. Pohjakoulutuksen puo-
lesta tutuiksi tulleissa ATK-asioissa hän on voinut olla avuksi työkavereilleenkin. 
Kokemuksen puute pankkityöstä on heikkous, mutta työtoverit eivät ole pantan-
neet neuvojaan. ”Ne (kokeneet) kertoo kaiken se minkä ne vaan pystyy ja kyllähän 
ne auttaa kun me (nuoret) kysytään.”  Toisten auttaminen koetaan kunnia-asiana 
ja osataan olla ylpeitä, jos omista neuvoista on hyötyä muillekin. Koulutusten 
kautta on tullut hyvin uutta oppia, vaikka kurssit saisivatkin olla konkreettisempia. 
Tärkein motivaattori on itse työ, joka on palkitsevaa ja sisällöltään rikasta. Risti-
riitoja tai ongelmia Kristiina ei ole työyhteisössään aistinut. Eri-ikäiset työntekijät 
huomioidaan parhaiten laajalla tyky-toiminnalla, johon kuuluvat muun muassa 
monipuoliset liikuntasetelit. Näin ollen jokaiselle löytyy sopiva aika ja paikka 
huolehtia itsestään. 
 
Työn ja perhe-elämän yhteensovittaminen ei ole aina helppoa, joten sitä varten on 
tehtävä erilaisia järjestelyitä. Joustavammat työajat olisivat Kristiinan mielestä 
hyvä vaihtoehto perheellisille työntekijöille. Uuden työajan ja työmäärän yhteen-
sovittamiseen on kiinnitettävä huomiota. Järjestelyjen kautta työssä on kuitenkin 
virkeämpi ja siinä jaksaa paremmin. 
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Tulevaisuudessa, kun Kristiina on ensin päässyt täysin sinuiksi uuden työpaikan 
kanssa, erilaiset tehtävät ja haasteet voisivat kiinnostaa. Jatko-opiskelutkaan eivät 
tunnu mahdottomalta ajatukselta. Muutosajatusten on kuitenkin lähdettävä omasta 
itsestään eikä työnantajan sanelemana. Kokemuksen karttumisen tulisi näkyä 
myös palkassa. Rahallinen tunnustus tuntuu pitkäkestoisemmalta ja lämmittää 
enemmän kuin sanallinen, vaikka molemmat ovatkin tärkeitä. 
 
 
Maria 
 
Maria on noin 40-vuotias ja tullut Osuuspankkiin töihin muutama vuosi sitten. 
Kokemusta on monenlaisista eri töistä eikä yrittäjänkään arki ole vierasta. Tällöin 
perheen ja työn yhteensovittaminen oli kuitenkin liian hankalaa, joten pankkityö 
tarjosi houkuttelevan vaihtoehdon. Tätä valintaa Maria ei ole katunut, vaikka sitä 
edelsikin jonkinasteinen kriisi. Myös työttömäksi jääminen uran alkupuolella py-
säytti hetkeksi.  
 
Työssään Maria arvostaa eniten itsenäisyyttä, omatoimisuutta ja vaihtelevuutta. 
Itsenäisyyden kääntöpuolena on sijaisjärjestelyjen puute, minkä hän uskoo vai-
vaavan enemmän tulevaisuudessa. Omien kykyjen, taitojen ja luovuuden käyttö 
tuo myös tyydytystä. Oppimisellekin jää tilaa, koska työssä on jatkuvasti kehitty-
mismahdollisuuksia. Hiljattain muuttuneet työkuviot ovat tuoneet uutuudenviehä-
tystä. Olo tuntuu vahvalta eikä keski-iän kriisin tai pysähtyneisyyden tunteita ole. 
Niitä Maria on kuitenkin aiemmin kokenut. Tärkeää on myös tunne siitä, että voi 
vaikuttaa omaan uraansa ja asioita pääsee katsomaan eri näkökulmista. Se ehkäi-
see parhaiten kyllästymistä. Palautetta ja tunnustusta omasta työstä Maria toivoisi 
enemmän, varsinkin uusien tehtävien myötä. Vaikka itse tietäisikin työn sujuneen 
hyvin, pienelle kiitokselle on aina tilaa. 
 
Maria on ottanut aina haasteen vastaan, kun uusia työtehtäviä on ollut tarjolla: 
”Minusta se on aivan ihanaa, ettei tarvitse vaihtaa työnantajaa ja että on sellaisia 
kehityspolkuja olemassa”. Työn vastapainoksi sekä uteliaisuuden ja tiedonjanon 
vuoksi hän suorittaa avoimessa yliopistossa erilaisia opintoja. Kaikkia oppeja ei 
voi suoraan hyödyntää nykyisessä työssä, mutta muuttuvan markkinatilanteen ja 
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pankkimaailman takia yhden työnantajan varaan heittäytyminen voi Marian mie-
lestä olla nykyaikana vaarallista.  
 
Ikä on kasvattanut itsevarmuutta ja tuonut enemmän rohkeutta. Omat heikkoudet-
kin on nykyään helpompi hyväksyä. Positiivinen asia on myös lasten kasvaminen, 
jolloin perheen vaatimaa aikaa ja energiaa säästyy itseä varten. Kokonaisuuden 
Maria hahmottaa nyt paremmin kuin ennen. Näin ollen erilaisia kehityskohteita 
omasta työyhteisöstä havaitsee helpommin. Hän toivoisikin, että välillä kokeiltai-
siin uusia asioita. Ideoiden esilletuominen ja erityisesti läpivieminen ovat kuiten-
kin suuressa organisaatiossa vaikeita toteuttaa. Se on turhauttavaa, koska kokei-
lemisen arvoisia kehitysajatuksia syntyy. Varsinaisia iän tuomia heikkouksia Ma-
ria ei ole havainnut. Omaan kuntoon on kuitenkin kiinnitettävä koko ajan enem-
män huomiota ja siihen Maria on tietoisesti panostanut. Välillä hän pysähtyy miet-
timään, ovatko omat ajattelutavat vanhanaikaisia ja pysyykö kiihtyvässä työtah-
dissa mukana. Tällaiset ajatukset lisääntyvät vuosi vuodelta. 
 
Muutoksia Maria pitää yleisesti ottaen hyvinä ja parempaan suuntaan vievinä. Ne 
ovat usein kuitenkin vielä raakileita työpaikalle tuotaessa, pilotoinneista huolimat-
ta, ja omat vaikutusmahdollisuudet niihin ovat rajalliset. Vaikka työpaikalla Mari-
an mukaan onkin avoin keskusteluilmapiiri, ei suurempiin linjauksiin mielipiteitä 
juuri kysytä. Vastuu omien ajatusten julkituomisesta on hänen mielestään kuiten-
kin jokaisella itsellään. Niiden ääneen lausumisen tarve onkin kasvanut iän lisään-
tyessä. 
 
Kauan pankissa viihtyneiden osaamista tulisi Marian mukaan hyödyntää enem-
män, koska tietoa ei pankissa pantata. Sopiviksi keinoiksi hän nimeää esimerkiksi 
oman tukihenkilön tai vierihoidon. Myös nuorten innokkuus on hyödynnettävä ja 
uusia ajatuksia on kuunneltava herkällä korvalla. Marian mukaan ei ole mahdo-
tonta, että joku voisi vaivaantua nuorten läsnäolosta tai uusista näkökulmista. Hän 
itse ei kuitenkaan pidä nuoria uhkana omalle asemalleen. He tuovat uutta verta, 
sillä eläköitymiset ovat ymmärrettävästi olleet suurin puheenaihe jo pitkään. 
 
Tulevaisuudessa Maria toivoo uusia haasteita esimerkiksi toimenkuvaa laajenta-
malla tai asiantuntijuutta lisäämällä. Opintovapaa ei ole tällä hetkellä ajankohtai-
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nen, mutta se ei ole myöskään poissuljettu vaihtoehto, jos tarve opiskella muuttuu 
voimakkaammaksi ja vakavammaksi kuin nyt. 
 
 
Leena 
 
Leena on hieman yli 50-vuotias, kymmeniä vuosia alalla työskennellyt pankkilai-
nen. Työtehtävät muuttuivat omasta tahdosta reilu vuosi sitten. Se olikin eräänlai-
nen kokeilu siitä, pystyykö kuvioita vielä vaihtamaan. Muutoksen hän teki itseään 
varten eikä ole sitä katunut, sillä uudesta järjestelystä on löytynyt monia hyviä 
puolia. Ilman sitä Leena olisi todennäköisesti tyytymättömämpi. 
 
Koettelemukset perhe-elämässä ovat tuoneet perspektiiviä ja uusia näkökulmia: 
”Nyt osaa laittaa tasapainoon toiseen vaakaan, mitä on kotona kokenut ja toi-
seen, mitä töissä”. Näin ollen työ ei ole kuluttavaa, vaikka se onkin vaativaa. 
Työn ja yksityiselämän erikoistilanteiden yhteensovittaminen sujui mainiosti ja 
joustoa löytyi. Karttuneen iän vahvuutena Leena pitää myös kypsää suhtautumista 
ikäviin asioihin ja asiakkaisiin. Rauhallisuus ja vähempi äkkinäisyys ovat myös 
valtteja. 
 
Hiljaisen tiedon merkitystä tulee Leenan mielestä korostaa: ”Vuosien aikana tul-
lut tieto ja taito, eihän se sieltä mihinkään häviä”. Kokeilunhalu ja tiedonjano 
ovat olleet aina läsnä ja uusia haasteita on saatava kehittyäkseen. Ilman niitä ei 
pysy liikkeellä vaan jämähtää paikoilleen ja tylsistyy. Koulutusten ja erilaisten 
työn ulkopuolisten kurssien kautta haetaan muutosta ja uusia tuulia omalle uralle. 
Kyllästyminen omaan työhön voi saada aikaan liikkuvuushalukkuutta, niinpä 
opiskelusta onkin tullut tärkein harrastus ja uran pysähtymisen estäjä. Aina kun 
Leena on ollut kyllästynyt, hän on lähtenyt opiskelemaan. Sen kautta saa voimaa 
ja motivaatiota. Pelkona kuitenkin on, ettei tietotaito pysy ajan tasalla. Tyydytystä 
tuo tunne siitä, että työn osaa tehdä hyvin ja että se antaa itsellekin jotain. Hän ei 
kaipaa erillistä kiitosta hyvin tehdystä työstä, vaan tiedostaa parhaiten itse, milloin 
työ on sujunut hyvin. 
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Nuoret tuovat elämää ja piristystä työyhteisöön. Kummitoiminta on Leenalle tut-
tua ja siitä saadut kokemukset ovat pelkästään positiivisia. Hyöty on ollut mo-
lemminpuolista, sillä nuorilta oppii paljon ja samalla kehittyy itsekin. Muutokset 
tuovat vaihtelua rutiineihin, vaikka muutosvastarinnan kohteeksi joutumisesta on 
omakohtaisia kokemuksia. Vastustusta on vaikea vähentää, mutta sitä voitaisiin 
hänen mielestään ainakin yrittää hallita avoimella keskustelulla. 
 
Uran aikana ei ole ollut vaikeita valintoja. Vaikka jotkut suunnitelmat ovatkin ka-
riutuneet, on päätös ollut aina oma eikä syytä katkeruuteen ole. Usean läheisen 
joutuminen aikaisin pois työelämästä kannustaa jatkamaan vielä vuosia. Osa-
aikaeläke ei siten kiinnosta, vaikka sen tiedostaakin yhtenä vaihtoehtona. Eläk-
keelle jääminen tuntuu ongelmattomalta, koska sen aiheuttama shokki läpikäytiin 
jo puolison eläköityessä. Leena ei kuitenkaan tahdo hidastella, vaan haluaa saada 
jatkossa haasteita niin opiskelun kuin työtehtävienkin kautta. Esimiesasema tuntui 
ennen tärkeämmältä, mutta enää se ei juuri kiinnosta. Tärkeämpää on saada uusia 
kokemuksia. 
 
 
Helena 
 
Helena on alle 60-vuotias ja työskennellyt pankissa parikymmentä vuotta. Koke-
musta eri aloilta on kertynyt nuoruusvuosina ja pankissakin hän on työskennellyt 
kaikenlaisten asioiden parissa. Näin hän on pysynyt virkeänä eikä ole kyllästynyt 
työhönsä. Helenan parhaita puolia ovat stressinsietokyky ja pitkä pinna, jotka ovat 
iän mukana kehittyneet entisestään. Samoin tyytyväisyys, vaatimattomuus ja si-
toutuneisuus työnantajaan ovat jalostuneet. Kokemus on etu, mutta muita iän mu-
kana tuomia vahvuuksia tai heikkouksia muihin nähden ei ole. 
 
Jatkuvat muutokset vievät yhä enemmän voimia. Työntekoon on välillä vaikea 
keskittyä, koska muutosten sisäistäminen vie aikaa ja energiaa. ”Juuri kun pääsee 
työn ja homman kanssa sinuiksi, taas joku muuttuu.” Välillä jokin muutos unoh-
tuu kokonaan, joten mukana on vaikea pysyä. Koulutusta on sopivasti tarjolla, 
vaikka vastuu omasta oppimisesta onkin jokaisella työntekijällä itsellään. Uusien 
asioiden opettelu pitää mielen virkeänä ja mukana varsinkin tekniikan kehittymi-
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sessä. Työyhteisöstä saa tukea ja vaikeita asioita käydään yhdessä läpi. Erityisesti 
nuorilta saa hyviä neuvoja ATK-asioissa. Vastakkainasettelua eri-ikäisten välillä 
ei ole eikä kuppikuntiakaan ole syntynyt. 
 
Työuran aikana ei ole tullut suuria kriisejä tai stressin aiheita vastaan. Suurimman 
valinnan Helena teki jäädessään pienten lasten kanssa kotiin useaksi vuodeksi. 
Ajanjakso antoi paljon ja toisenlainen valinta olisi voinut jäädä kaduttamaan jäl-
keenpäin. Ilonaihe oli sekin, että töitä löytyi vielä kotona vietettyjen vuosien jäl-
keen. Työhistoriansa perusteella Helena voisikin olla vielä keskiurallaan. Osa-
aikaeläke ei kiinnosta, sillä työvuosia on vielä monia jäljellä. Työelämässä onkin 
tarkoitus olla mukana täysipainoisesti. Uudet työkuviot ja kasvava vastuu eivät 
kuitenkaan enää kiehdo: ”Ehkä sitä jo vähän hidastelee.”  
 
Työn on oltava mielekästä ja sopivan haasteellista eikä yksipuolinen työ houkutte-
le. Niinpä raha ei ole tärkein motivaattori, joten mahdollisten bonusten takia ei 
Helenan mukaan kannata ottaa ylimääräisiä paineita. Työtehtävien muuttuminen 
kesken bonuskauden voi vähentää myynnillisen työn osuutta, jolloin tavoitteiden 
saavuttaminen muutenkin vaikeutuu. Tavoitteita seurattaessa tulee kuitenkin kiin-
nitettyä huomiota omiin tekemisiin ja asioihin, joihin pitäisi panostaa enemmän. 
Näistä ja muista asioista olisi lähimmän esimiehen kanssa hyvä keskustella sään-
nöllisesti, jopa kuukausittain. Erillistä tapaamista ei tule muuten järjestettyä ja asi-
at jäävät käsittelemättä. 
 
 
Liisa 
 
Liisa on noin 60-vuotias ja työskennellyt Osuuspankissa jo kymmeniä vuosia. 
Eläkkeelle jääminen on edessä lähitulevaisuudessa. Työssä on jaksanut hyvin, 
koska se tuntuu mielekkäältä ja monipuoliselta. Iän tuoma vahvuus onkin koke-
mus erilaisista tilanteista ja kokonaisuuden laaja hahmottaminen. Oppiminen taas 
on vaikeutunut iän myötä, mutta kehityksessä on pysyttävä mukana. Työyhteisö 
auttaa hankalissa tilanteissa ja opastusta on helppo pyytää. Eri-ikäiset työntekijät 
tuovat vaihtelua niin tiimiin kuin koko työyhteisöönkin. Muutoksiin Liisa ei koe 
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olevansa erityisen väsynyt, sillä niiden mukanaan tuoma jatkuva oppiminen pitää 
virkeänä. 
 
Esimiehen kanssa käytäviä keskusteluja pitäisi Liisan mielestä lisätä, koska ajan-
puute vie niiltä usein pohjan pois. Kuukausittain voitaisiin käsitellä omia tavoittei-
ta tai muita asioita, johon työntekijä kokee tarvitsevansa tukea tai muuta ohjausta. 
Uutena tulleet henkilökohtaiset tavoitteet, jotka ovat myös yksi bonuksen maksu-
peruste, eivät tuntuneet Liisasta aluksi hyviltä. Työtovereiden väliseen kilpailuun 
on nyt joutunut kiinnittämään enemmän huomiota, etteivät henkilösuhteet kärsisi. 
Työt hoidetaan kunnialla, mutta uran loppuvaiheessa tavoitteita ei ehkä ota niin 
vakavasti. Stressaavia ne eivät kuitenkaan ole, vaan saavat joissain tapauksissa 
työskentelemään ahkerammin. 
 
Pääpaino on työssä ja sen mielekkyydessä, sillä yksistään raha ei tuo tyydytystä. 
Nuorempana palkka tuntui Liisasta motivoivalta ja tärkeältä, mutta nykyään hän ei 
kiinnitä siihen niin paljoa huomiota. Tästä johtuen bonuksistakaan ei tule otettua 
turhia paineita. Vuosien saatossa kertyneet kyvyt näkyvät vahvana osaamisena, 
joten asiantuntijuus on esimiesasemaa ja valtaa tärkeämpää. Työnantaja huomioi 
kokemuksen lähinnä palkassa ja Liisa uskoo uuden palkkamuutoksen tuovan 
enemmän hyötyä kokeneille asiantuntijoille. 
 
Kokonaisuutena Liisa on tyytyväinen työuraansa ja muistelee sitä hymyllä. Huo-
not päivät ovat unohtuneet. Erityistä tilinpäätöstä omasta urastaan Liisa ei ole teh-
nyt, mutta muiden samanikäisten kanssa olisi mukava miettiä, miten kaikki on 
vuosien saatossa muuttunut. Eläkkeelle jäävät ovat voineet osallistua Virkeänä 
eläkkeelle -kurssille, joka tosin toteutetaan Helsingissä asti. Ainoa todellinen va-
linta on ollut töissä pysyminen ja siihen hän onkin tyytyväinen. Ajatuksia alan tai 
työpaikan vaihdosta ei ole koskaan tullut. Liisa ei ajattele enää mennyttä uraa, 
vaan on tyytyväinen nykytilanteeseen. Vaikka työura läheneekin loppuaan, ei 
merkkejä tietoisesta hidastelusta ole. Koulutusten ja niihin osallistumisen suhteen 
on kuitenkin hieman hellitetty ja tilaa annettu nuorille. Eläkkeelle jääminen on 
ajankohtaista nyt, kun terveyttä vielä riittää. Valinta on mielekäs, vaikka eläkeaika 
tuntuu vielä hämärältä ja isolta muutokselta. Työpaikalle jää monta hyvää ystävää, 
joten Liisan olo on haikea.  
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7 PÄÄTELMÄT JA TOIMINTASUOSITUKSET 
 
 
Kokonaisuutena työyhteisö vaikuttaa hyvinvoivalta, tyytyväiseltä ja empaattiselta. 
Selvää ikäluokkien välistä kitkaa tai vastakkainasettelua ei haastatteluissa tullut 
esille. Ilmapiiri on avoin ja keskusteleva. ”Ei tämä ole vain työpaikka”, totesi eräs 
haastateltava. Työtoverit ovat oleellinen tuki ja turva. 
 
Tiimien sisällä on kuitenkin jonkin verran kitkaa, joka voi osaltaan johtua eri-
ikäisten odotuksista. Erottavana tekijänä on erityisesti raha, sillä nuoria bonukset 
ja palkka tuntuisivat kannustavan ja pienikin ekstra voi tuoda lisäpotkua työhön. 
He ovat myös valmiita panostamaan ylimääräisten korvausten eteen enemmän 
kuin vanhemmat työntekijät, sillä keski- ja loppu-uralla rahan motivoiva ja sitout-
tava merkitys vähenee. Tällöin tärkeämpää on tunne työn merkittävyydestä ja 
ikääntyneemmille työntekijöille työn itsensä on annettava täyttymyksen ja tyydy-
tyksen tunteita. Tästä johtuen tiimikohtaisten tavoitteiden suhteen esiintyy epäso-
pua, koska niihin eivät kaikki täysin sitoudu itselle vääränlaisten kannustimien 
takia. Tähän tulisi lähimmän esimiehen tai työnantajan puuttua ennen kuin ristirii-
dat kasvavat. Vaikka ikä ja uravaihe antavatkin jonkinlaisia viitteitä sopivista mo-
tivointikeinoista, voivat yksilölliset erot olla suuria. Selvittämällä jokaisen henki-
lökohtaiset motivaattorit, olisi kannustaminen tuottavaan työhön helpompaa. 
Kannustinjärjestelmään tulisi kiinnittää muutenkin lisää huomiota, koska nykyisen 
bonusjärjestelmän vaikuttavuus kaikille työntekijöille on kyseenalainen. 
 
Alku-uralla olevat työntekijät haluavat vakiinnuttaa paikkansa Osuuspankissa ja 
saada erilaisia haasteita. Vakituinen työpaikka tuo turvallisuutta ja vähentää liik-
kuvuushalukkuutta. Nykyinen tilanne koetaan tyydyttäväksi, mutta tulevaisuudes-
sa toivotaan vastuuta ja vaihtelevia tehtäviä. Uusia haasteita voitaisiin tarjota esi-
merkiksi tiimiesimiesten tai muiden henkilöiden tuurauksella, tiimin vaihdolla, 
työnkierrolla sekä työnkuvaa laajentamalla. Erilaiset kokemukset varmistavat si-
toutuneisuuden ja tuottavan työsuhteen. Monipuolisen koulutuksen avulla voitai-
siin hyödyntää nuorten nopeaa oppimista, jolloin vaihtelevat tehtävät olisivat 
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mahdollisia. Uravaiheesta riippumatta nuorten koetaan tuovan tuoretta näkökul-
maa työyhteisöön.  
 
Keskiuralla työn sisällön merkitys alkaa korostua edelleen. Uhkana on kyllästy-
minen ja uran pysähtyminen, jota pyritään ehkäisemään opiskelulla ja muuttuvilla 
työkuvioilla. Vaihtelevat työt ovat usein välttämätön asia ehkäistäessä liikku-
vuushalukkuutta, sillä työpaikanvaihdoksetkaan eivät ole poissuljettu vaihtoehto. 
Keski-iässä alkaa oman minän syvällinen tarkastelu ja ulkoisten seikkojen merki-
tys motivoinnissa vähenee. Työn on tunnuttava mielekkäältä ja sen pitää antaa 
itsellekin jotain. Mielenkiintoa pidetään yllä esimerkiksi tukemalla ja tarjoamalla 
opiskelumahdollisuuksia ja reagoimalla muutostarpeeseen esimerkiksi työtehtävi-
en suhteen. Taustalla on oltava jokaisen omat, henkilökohtaiset tarpeet. Haasteita 
ei kaivata vain uran alkupuolella. 
 
Loppu-uralla arvostetaan terveyttä ja mielekästä työtä. Koulutus ja sopiva määrä 
uutta pitävät virkeinä ja mukana kehityksessä. Vastuu oppimisesta koetaan olevan 
jokaisella itsellään, mutta työnantajan odotetaan tarjoavan siihen tarpeeksi mah-
dollisuuksia. Muutokset vievät enemmän voimia kuin nuoremmilla ja mukana py-
symisen koetaan vaikeutuvan koko ajan. Vaikka muutosten uskotaankin vievän 
parempaan suuntaan, ne nähdään ennemmin raskaina kuin piristävinä asioina. 
Niihin olisi siis hyvä kiinnittää huomiota, vaikka muissa uravaiheissa uudet asiat 
koetaan pääsääntöisesti virkistävinä. Huolellisen perustelun ja avoimen keskuste-
lun avulla muutokset on helpompi hyväksyä. Projektien vieminen loppuun on tär-
keää, samoin kuin työntekijöiden pitäminen ajan tasalla. Heille asti viedyt muu-
tosehdotukset eivät saa jäädä puolitiehen tai unohtua kokonaan, sillä se aiheuttaa 
stressaavaa epätietoisuutta. 
 
Moni työntekijä on ollut kymmeniä vuosia pankkisektorilla ja saman työnantajan 
palveluksessa. Työsuhteen aikana syntyneet ystävyyssuhteet ovat tärkeitä, mutta 
yhteydenpito vaikeutuu töistä poisjäämisen jälkeen. Jonkinlaisen ”Senioriklubin” 
perustaminen jo eläköityneille ja pian eläkkeelle jääville voisi olla mielekäs tapa 
osoittaa kunnioitusta kokemuksesta ja pitkästä työsuhteesta. Samalla vielä työ-
elämässä olevat saisivat arvokasta tietoa eläkepäivistä, sillä työuran loppuminen 
herättää paljon kysymyksiä ja myös negatiivisia tunteita. Harva työntekijä haluaa 
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lähteä eläkkeelle näyttävästi, varsinkaan niin sanotulla suorittavalla tasolla, joten 
tällainen hiljainen tunnustus voisi olla tervetullut. 
 
Omaan työyhteisöön ja työtehtäviin vaikuttaminen koetaan tärkeäksi. Erilaiset 
aloitteet ja uudet ideat tulisikin hyödyntää. Erityisesti nuoret tuntevat, että heillä 
olisi enemmän annettavaa koko työpaikalle. Vanhemmat taas kokevat vahvuudek-
seen hyvän kokonaisuuden hahmottamisen, jolloin kehityskohteita koetaan myös 
havaittavan. Erityisesti keskiuralla ihmiselle tulee tarve luoda ja kokeilla jotain 
uutta, joten omat vaikutusmahdollisuudet ovat tärkeitä. Niitä haluttaisiin parantaa, 
koska huonoiksi koetut käytännöt ja paikalle jämähtäminen turhauttavat. Uusien 
ideoiden esilletuominen koetaan kuitenkin vaikeaksi, joten selkeä ja helppokäyt-
töinen aloitejärjestelmä tukisi kaikenlaisten ehdotusten julkituomista ja käsittelyä. 
Mikäli aloitteet johtaisivat niiden toteuttamiseen, voisi esityksen tekijän palkita. 
Tällöin kynnys tuoda julki omia ajatuksia pienenisi ja työntekijät alkaisivat kiin-
nittää huomiota oman työpaikan asioihin entistä enemmän. Ajan kuluessa aloittei-
den tekemisestä saattaisi tulla vakituinen käytäntö ja se juurtuisi hiljalleen työyh-
teisön yhdeksi toimintatavaksi. 
 
Hiljaisen, kokemusperäisen tiedon siirtymistä tapahtuu työyhteisössä päivittäin ja 
huomaamatta. Siitä voitaisiin kuitenkin saada enemmän irti ja myös työntekijät 
toivovat systemaattisempaa ja virallisempaa järjestelyä. Vanhemmat työntekijät 
ovat ylpeitä osaamisestaan eikä tietoa haluta pitää vain itsellä. Keski-iässä herää 
muutenkin tunne siitä, että halutaan jättää jälkipolville jotain ja saattaa oma ko-
kemus muiden käyttöön. Kasvava piirre on myös tarve opettaa ja jakaa tietoa. Täl-
laista generatiivisuutta (s. 48) voitaisiin käyttää hyödyksi kummiuden tai mento-
ringin avulla. Myös nuorilla on sellaista tietoa, minkä vanhemmat kokevat hyö-
dylliseksi. Varsinkin tietotekniikkataitojen saralla nuoret toimivat opettajina ja 
tukena jo nyt. Lisäksi heillä on usein tuoreessa muistissa uusimmat teoriaopit, sil-
lä töihin tullaan lähes suoraan koulun penkiltä. Kummi- tai mentorohjelma hyö-
dyttäisi näin ollen molempia osapuolia. Nuorelle oma tukihenkilö tuo turvallisuut-
ta ja kokeneelle työntekijälle kummius tai mentorius voisi olla kaivattu vaihtelu 
työhön. Kokemusten vaihto toisten työntekijöiden kanssa on hyvä koulutusmuoto, 
vaikkei sitä sellaiseksi miellettäisikään. 
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Työyhteisön ollessa hyvin naisvaltainen, on perheen ja työn yhteensovittamiseen 
kiinnitettävä huomiota. Varsinkin pienten lasten äidit toivovat joustavampia jär-
jestelyjä esimerkiksi työaikojen suhteen. Niiden käyttö on pankissa ollut erittäin 
vähäistä ja asiaa voisikin tutkia tarkemmin, sillä ne toisivat valinnanvaraa ja edis-
täisivät työntekijöiden tyytyväisyyttä. Vaihtoehtona tällaiselle järjestelylle ovat 
lakisääteiset vanhempainlomat, jolloin työaika vähenee tai työnteko keskeytyy 
kokonaan joksikin aikaa. Tällaisissa osa-aikaisissa järjestelyissä on pidettävä 
huolta siitä, että työmäärä ja tehtävät suhteutetaan uuteen työaikaan. 
 
Uravaiheesta ja iästä riippumatta työpaikan ilmapiiri koetaan avoimeksi ja lähim-
mät esimiehet helposti lähestyttäviksi. Heidän kanssaan käytäviä keskusteluja toi-
vovat kaiken ikäiset lisää, sillä ne koetaan käytännössä ainoaksi paikaksi keskus-
tella rauhassa esimerkiksi tiimin sisäisistä asioista ja omasta työstä. Kiireen ja 
stressin tunnistamisenkin kannalta esimiehen tulisi varata niihin tarpeeksi aikaa. 
Pidemmällä aikajänteellä käytävissä kehityskeskusteluissa voitaisiin tällöin kes-
kittyä enemmänkin työntekijän mahdollisiin muutostarpeisiin ja koulutushaluk-
kuuteen. Ikääntyneempien kanssa käsiteltäviä aiheita voivat olla myös työjärjeste-
lyt, jos halukkuutta siirtää vastuuta ja tehtäviä ilmenee esimerkiksi osa-
aikaeläkkeen muodossa. Henkilökohtaisista intresseistä tulisi työnantajan ottaa 
selvää, jotta se voisi täyttää jokaisen toiveet, tarpeet ja odotukset.  
 
Eroa eri-ikäisten työntekijöiden välille muodostui palautteen saamisen suhteen. 
Nuoret toivovat suoraa palautetta ja tunnustusta. He ovat usein vähemmän rutinoi-
tuneita työssään kuin kokeneemmat työntekijät ja näin ollen heille on tärkeää tie-
tää, että työ on sujunut hyvin. ”20–30 -ikävuoden välissä itsearvioinnin täytyy pe-
rustua ulkopuolisen maailman arviointeihin” (Lievegoed 1995, 133). Sekä talou-
dellinen että sanallinen tunnustus koetaan hyvinä. Vielä keskiurallakin ylimääräi-
set huomionosoitukset koetaan miellyttävinä ja tarpeellisina. Myös työtehtävien 
muuttuessa oleellisesti palautteen merkitys kasvaa. Ylimääräinen kiitos tai kehu ei 
vaadi erityisiä järjestelyjä, mutta se antaa saajalleen paljon. Kokeneemmat ja van-
hemmat työntekijät taas pikemminkin vaivaantuvat erityisesti julkisesta huo-
mionosoituksesta. Heille tärkeämpää on itse työn tuoma tyydytys kuin esimiehen 
olalle taputtelu. Uudet haasteet ja vastuut ovat kuitenkin kaikille selviä signaaleja 
hyvin tehdystä työstä ja luottamuksesta omiin taitoihin. Myös yhteiset järjestetyt 
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retket ja tilaisuudet ovat oivia tilaisuuksia paitsi kohottaa yhteishenkeä, myös pal-
kita onnistuneesta työstä. 
 
Työyhteisön ikäjakauman laajennuttua radikaalisti viime aikoina, tulee eri-ikäisiin 
työntekijöihin ja heidän odotuksiinsa kiinnittää huomiota. Haastattelut osoittivat, 
että teoriassa käsitellyt asiat pitivät monin osin paikkansa ja selviä yhteyksiä eri 
ikä- ja uravaiheiden tuntemuksiin löytyi. Varsinkin taulukossa 2 (s. 15) kuvatuissa 
ikäjohtamisen odotuksissa kiteytyy eri-ikäisten työntekijöiden tarpeita. Myös 
vaihtelun ja monipuolisen työn merkitys tuli olennaisena esille haastatteluissa. 
Osin sen vuoksi kaikki haastattelemani henkilöt olivat tyytyväisiä ja jaksoivat 
työssään, eikä kukaan ollut kokenut erityisen vaikeita kriisivaiheita urallaan. Jotta 
niiltä vältyttäisiin jatkossakin, on työntekijän tarvitsema muutos usein välttämätön 
toteuttaa. Työntekijöiden liikkuvuushalukkuuteen tulisi varautua, sillä haastatte-
luissa tuli ilmi, että oman työhyvinvoinnin eteen ollaan valmiita tekemään radi-
kaalejakin muutoksia. Tämä korostui etenkin alku- ja keskiuralla olevien suhteen. 
Työnantajan tuudittautuminen eläkeikään asti kestäviin työsuhteisiin voi olla vää-
rä valinta. Työntekijöiden toiveita, tarpeita ja odotuksia on havainnoitava aktiivi-
sesti. 
 
Hyvä jatkotutkimuksen aihe olisi soveltaa ura-ankkuriteoriaa Kokkolan Osuus-
pankissa, sillä henkilökohtaiset ominaisuudet ja tarpeet voivat olla vahvempia 
kuin eri uravaiheiden aiheuttamat muutospaineet. Mahdollisia työaika- tai muita 
joustoja sekä kummi-/mentor-ohjelman käynnistämistä voisi tutkia myös, samoin 
kuin niiden vaikutuksia työyhteisöön muutama vuosi niiden aloittamisesta. Mui-
denkin toimintasuositusten osalta jatkotutkimuksen tekeminen samalle perusjou-
kolle voisi olla mielekästä. Varsinainen henkilöstötutkimus suoritetaan erikseen. 
Tämän opinnäytetyön vertailu vuonna 2007 toteutettuun henkilöstötutkimukseen 
ja vuonna 2005 suoritettuun ikäjohtamistutkimukseen olisi hyödyllistä ja antoisaa. 
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Loppusanat 
 
Opinnäytetyön tekeminen ja siihen liittyvä oppimisprosessi oli merkittävä haaste 
ja kokemus. Sain olla mukana mielenkiintoisissa keskusteluissa ja ne avarsivat 
omiakin näkökulmiani. Mielenkiinto henkilöstöasioihin, niiden johtamiseen ja ke-
hittämiseen, on kasvanut entisestään. Opinnäytetyöprosessi on opettanut minulle 
ennen kaikkea oma-aloitteisuutta, mutta myös kärsivällisyyttä ja paneutumista 
työhön. Ylpeys omasta työstä tuntuu hienolle. Oppimisen kannalta on mielestäni 
oleellista myös se, että jos lähtisin nyt työstämään uutta tutkimusta, muuttaisin 
hieman toimintatapojani. Tutkimuksen aihe oli todella mielenkiintoinen, mutta 
myös haastava. Tarjolla olisi ollut ehkä helpompia ja yksiselitteisempiäkin aiheita, 
sillä oman iän kokeminen on erittäin henkilökohtainen asia ja kunkin ura täysin 
yksilöllinen. Tällöin niiden tutkiminenkin vaatii hienovaraisuutta ja tasapainoilua. 
 
Opinnäytetyö syntyi suhteellisen nopeasti, vaikka ensimmäisistä keskusteluista 
Kokkolan Osuuspankin kanssa kului hieman vajaan vuoden verran siihen, että työ 
oli valmis. Aktiivista työskentelyä tästä oli kuitenkin vain noin kolme kuukautta. 
Vaikka aikataulu oli tiukka, se sopi minulle hyvin, koska päämäärä oli selkeä ja 
lähellä. Parhainta ja tärkeintä palautetta olen saanut erityisesti vanhemmiltani, jot-
ka teoriaosaa lukiessaan löysivät sieltä yhtäläisyyksiä omiin tuntemuksiinsa ikään 
ja uravaiheisiin liittyen. Silloin tuntui, että työstä voi oikeasti olla hyötyä eikä se 
ole vain sananhelinää. 
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Hei!         LIITE 2. 
  
Kiitos kiinnostuksesta ja yhteistyöstä tutkimukseni suhteen! 
  
Opiskelen Satakunnan Ammattikorkeakoulussa, Liiketalous Raumassa, neljättä 
vuotta tradenomiksi. Suuntautumisvaihtoehtonani on organisaatiot ja henkilöstö-
johtaminen, opintoni ovat jo loppusuoralla. Olen työskennellyt Evijärven kontto-
rissa kesän ja syksyn 2006, jolloin suoritin myös tutkintoon kuuluvan harjoittelun, 
myös kesän 2007 työskentelin Evijärvellä. Opinnäytetyöprojektin polkaisin käyn-
tiin viime keväänä ja toden teolla aloin työstää sitä syyskuussa. Tarkoituksena oli-
si valmistua joulukuussa. Pääkonttorissa yhteyshenkilönä on Kimmo Peuranto, 
SAMKin puolesta ohjaajana ja työn valvojana toimii yliopettaja, KTT Eila Hei-
nonen. 
  
Opinnäytetyöni tutkimuksen kohteena on Kokkolan Osuuspankin pääkonttorin 
henkilöstö. Tutkimuksen työnimenä on "Eri-ikäisten organisaatio: odotusten mer-
kitys uran vaiheissa". Tarkastelen työssä eri-ikäisten ihmisten odotuksia työelä-
mässä sekä eri uravaiheita. Tutkimusta varten haastattelen kahta juuri taloon tul-
lutta, kahta jo jonkin aikaa palveluksessa ollutta sekä kahta pian eläköityvää työn-
tekijää. Näin kartoitan, mitä eri uravaiheissa olevat työntekijät odottavat esimie-
hiltä ja työnantajalta. Sen perusteella pyrin antamaan työnantajalle toimintasuosi-
tuksia, jotta kaiken ikäiset työntekijät viihtyisivät työssä. Tähän tarvitsen teidän 
apuanne. 
  
Haastattelut vievät noin ½-1½ tuntia. Tulen haastatteluja varten Kokkolaan, jotta 
niihin osallistuminen olisi mahdollisimman vaivatonta. Haastattelut suoritetaan 
työaikana työpaikalla yhteisesti sovittuna ajankohtana. Toiveenani olisi, että haas-
tattelut tehtäisiin viikkojen 43 ja 44 aikana. 
  
Olisin todella kiitollinen, jos ottaisit minuun mahdollisimman pian yhteyttä, niin 
pääsemme sopimaan sinulle sopivan haastatteluajankohdan. Vastaan myös mielel-
läni opinnäytetyötä koskeviin kysymyksiin. Minut tavoittaa sähköpostilla susan-
na.kultalahti@student.samk.fi tai susanna.kultalahti@gmail.com. Kerron asiasta 
mielelläni myös puhelimessa, jolloin tapaamisestakin sopiminen on helpointa. Pu-
helinnumeroni on 040 750 7679. 
  
Odotan vastaustanne! 
  
Ystävällisin terveisin 
  
Susanna Kultalahti 
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TEEMAHAASTATTELURUNKO    LIITE 3. 
 
 
Taustatiedot 
Ikä 
Koulutus 
Työtehtävä / -nimike 
Työsuhteen kesto 
 
 
Ikä  
Hyödyt 
Haitat  
Vahvuudet 
Heikkoudet 
Jaksaminen 
Ikätasa-arvo työpaikalla 
 
 
Ura 
Nykyisen työn hyvät/huonot puolet 
Nykyisen työpaikan tarjoamat mahdollisuudet 
Odotukset 
 Haasteet 
 Vastuu 
 Missä haluaisit olla viiden/kymmenen/kahdenkymmenen vuoden päästä? 
Motivaattorit 
Urakehitystoiveet 
 Koulutus 
 Ylennykset 
 Esimiesvastuu 
 Asiantuntijuus 
 Alan vaihto 
Unelmat, haaveet, tavoitteet työuralla 
